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En marketing, une des tâches centrales consiste à concevoir et à utiliser les instruments
que l'on regroupe sous le terme <marketing-mix>: au travers de quels canaux de distri-
bution faut-il vendre les produits ? À quel prix? Quels arguments faut-il avancer pour
convaincre les clients ? Quelle somme investir dans les actions publicitaires ? Faut-il pré-
voir le même produit dans tous les canaux ou faut-il proposer un assortiment différent
par canal ? Est-ce que mes ressources internes suffisent pour lancer le produit ? Etc. Pour
pouvoir répondre de manière cohérente à I'ensemble de ces questions, il convient d'élabo-
rer un plan réalisable à moyen et long terme pour chaque produit ou groupe de produits
et contenant les principales décisions permettant de coordonner I'utilisation de tous les
instruments du marketing. Ce plan-cadre est une stratégie de marketing pour un produit
appelée aussi concept de marketing-mix.
Étant donné qu'une entreprise commercialise généralement plusieurs groupes de produits
sur diftrents marchés ou pour des groupes d'acheteurs distincts, il convient normalement
de prévoir en parallèle plusieurs concepts de marketing-mix. Ces derniers représentent le
noyau de la stratégie de marketing qui est appliquée dans son ensemble par I'entreprise.
<Marketing. Analyse etstratégie> présente de manière systématique les instructions permet-
tant de planifier un concept de <marketing-mix> pour un produit sur un marché.
La description dune démarche structurée concernant l'analyse de la situation de marke-
ting (chapitre 4) et celle de la planification de la stratégie qui en découle (chapitre 5) sont
au centre de cet ouwage. Afin de faciliter la compréhension de ces propositions métho-
dologiques, des informations et explications préliminaires sont contenues dans les cha-
pitres précédents. Il s'agit de présenter les tâches principales du marketing, de la structure
du <marketing-mix> et de fintégration de la stratégie de marketing dans l'ensemble des
outils de gestion de l'entreprise (chapitre 1), des conditions et des obstacles dans I'utilisa-
tion des instruments du marketing (chapitre 2) et des différents concepts permettant de
comprendre le fonctionnement d'un marché en tant que système (chapitre 3).
<Marketing. Analyse et stratégie> a été conçu en premier lieu comme un outil de travail
pour les responsables du marketing de tous niveaux qui doivent examiner des stratégies
de marketing pour des produits/marchés définis ou en planifier de nouvelles. Dans le
but de simplifier la réalisation des tâches liées aux stratégies susmentionnées, les lectrices
et lecteurs trouveront en annexe des fiches de travail et des compléments d'informations
quant à I'analyse de la situation de marketing, des check-lists relatives aux décisions stra-
tégiques ainsi qu un glossaire constitué des termes les plus importants.
<Marketing. Analyse et stratégie> a également été rédigé comme un outil dapprentis-
sage pour les participants aux formations continues (ex: spécialiste en marketing, chef
des ventes, chef du marketing) ainsi que pour les étudiants des hautes écoles spécialisées.
Les propositions concernant I'analyse de la situation de marketing et la prise des déci-
sions relatives à leur concept de marketing n ont pu voir le jour sous leur forme actuelle
que parce qu'un grand nombre d'entreprises a autorisé les auteurs à tester cette méthode
dans le cadre de mandats de conseil et parce que des étudiants issus de différentes forma-
tions universitaires et professionnelles ont permis, grâce à leurs questions et observations,
vil
d apporter nombre de précisions et améliorations. Les auteurs aimeraient remercier cha-
leureusement toutes les entreprises et tous les étudiants qui ont contribué à cet ouvrage.
Richard Kthn
Martial Pasquier
Note: Toutes les désignations de personnes utilisées dans ce liwe s'appliquent indiftrem-
ment aux hommes et aux femmes.
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1 Tâches et instruments du marl<etingI
1.1 L'acquisition et la fldélisation
de la clientèle en tant que
tâches centrales du marl<eting
De manière très concrète et pratique, le mar-
keting comporte deux tâches principales
somme toute assez simples:
r acquérir et satisfaire un ensemble de
personnes ou d'entreprises (clients) à
I'aide d'une offre (produits ou presta-
tions) globale et cohérente,
r fidéliser cette clientèle par un ensemble
de mesures qui va permettre à fentre-
prise d'avoir une relation profitable à
long terme.
La première tâche consiste à élaborer une
offre composée de produits et / ou de presta-
tions, à fixer un prix pour cette offre, à déve-
lopper des mesures de communication et à
déterminer la manière dont cette offre va
être distribuée. Lensemble de ces mesures
permettant de commercialiser ces produits
et prestations est appelé <marketing-mix>.
La première mention de l'expression (mar-
keting-mix> est attribuée à Borden (Borden
1964, p.2 et ss). En utilisant cette expres-
sion, Borden voulait mettre en évidence
le fait que les actions de marketing d une
entreprise ne constituent pas une somme
de mesures isolées, mais un <ensemble> qui
doit former un tout harmonieux pour garan-
tir le succès commercial souhaité. Pour illus-
trer son idée, il s'est servi de la comparai-
son apparemment naïve mais très parlante
avec les mélanges pour gâteau (cake-mix)
oir la modification d'un seul ingrédient, par
exemple l'augmentation de la quantité de
sucre, peut initialement améliorer le résul-
tat, autrement dit le gâteau, puis le ruiner si
le même geste est répété. Ainsi, un prix bas
peut dévaloriser une offre disposant d une
image de qualité; ou encore, unvendeurpeu
compétent peut réduire à néant la confiance
attribuée à une entreprise. Dans I'optique de
Borden, le fond du problème pour le cake-
mix comme pour le <marketing-mix>
consiste à trouver le mélange optimal des
ingrédients resp. des instruments de mar-
keting. Ainsi, il ne sert à rien de vouloir amé-
liorer séparément chaque composant pris de
manière isolée sans tenir compte de l'effet
sur les autres composants.
La représentation la plus connue des élé-
ments du <marketing-mix> est propo-
sée par McCarthy. Son modèle des <4P>
contenu dans I'illustration i-l distingue en
effet les éléments <Produit>, <Prix>, <Pro-
motion> et <Place> (McCarthy 1964, p.75
et ss), chacun de ces éléments étant à la tête
d une colonne d'instruments spécifiques.
Avec le temps et notamment le dévelop-
pement des activités de service, le nombre
et surtout la structuration de ces instru-
ments du marketing ont évolué et la littéra-
ture fait souvent référence à la proposition
de Lovelock (1996) qui distingue non pas
4 mais 7 groupes d instruments du marke-
ting. En plus des <4P> indiqués ci-dessus,
on ajoute encore People pour les collabora-
teurs de vente, la culture d'entreprise et le
service à la clientèle, Process pour la manière
de délivrer le service, la gestion des réclama-
tions et finalement Physical evidence pour
les bâtiments emblématiques des entre-
prises, I'aménagement des lieux de contact
avec la clientèle, les <expériences > faites par
les clients, etc.
Pour des raisons essentiellement pédago-
giques, cet ouvrage rra conserver la struc-
turation originelle des instruments en 4
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même s'il peut s'avérer nécessaire, au niveau
de Ia pratique concrète d un marché, de pré-
voir une structuration différente.
La deuxième tâche, consistant à fidéliser la
clientèle, fait appel elle aussi à des mesures
touchant au produit (offres spéciales), au
prix (rabais particulier) et à la commu-
nication (invitation à un événement par
exemple). limportance de la fidélisation du
client et la nécessité d'agir au niveau du mar-
keting dans la relation client ont été confir-
mées par de nombreuses études, comme
celle de Reichheld & Sasser (1991, p. 108 et
ss), qui ont mis en évidence que <plus un
client reste longtemps auprès d'une entre-
prise, plus il devient rentable>. Ce constat
résulte notamment du fait qu'avec le temps,
I'entreprise connaît mieux son client. En
cernant ses besoins, elle peut procéder à des
ventes additionnelles ou à des ventes croi-
sées tout en abaissant ses propres coûts de
marketing et en ajustant le prix en fonction
de la sensibilité correspondante du client. À
titre d'exemple, Ies compagnies aériénnes
proposent un surclassement à un prix réduit
à des clients réguliers ou la location d'un
véhicule à un client se rendant à l'étran-
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schématique cette relation mise en évidence
pour de nombreux secteurs d'activité.
Si la fidéIisation du client a toujours été
une préoccupation du marketing, elle était
cependant fréquemment traitée de façon
plutôt intuitive car la priorité dans les
années 60 à 90 était plus de gagner de nou-
veaux clients que de les fidéliser. La nou-
veauté réside donc principalement dans le
fait d'avoir des stratégies, des processus et
des instruments spécifiques pour conser-
ver la clientèle acquise.
Toutefois, l'importance de la fidélisation
du client ne doit pas conduire I'entreprise à
négliger I'acquisition de la clientèle. Même
dans le cas de marchés arrivés aux stades de
maturation ou de saturation, dans lesquels
la fidélisation du client et I'exploitation des
potentiels correspondants sont, d'un point
de l'ue économique, particulièrement inté-
ressantes, I'acquisition de nouveaux clients
ne doit pas être laissée de côté puisque ces
derniers peuvent toujours quitter un mar-
ché (en raison de leur âge par exemple) ou
aller chez la concurrence. Dans le cas de
jeunes marchés (par ex. lors du lancement
d'un nouveau type de produit, comme l'in-
troduction des Smartphones) ou lors de I'en-
trée d'une entreprise dans un marché encore
Pilx
(place)





Les clients deviennent plus rentables avec le temps
Potentiel de rÉussite
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nouveau pour elle (par ex. lors du dévelop-
pement d'un marché d'exportation), nul
doute que l'acquisition de clients est I'ob-
jectif prioritaire du marketing. En ce sens,
il faut partir du principe que I'acquisition
de clients et la fidélisation de ces derniers
représentent des actions de marketing com-
plémentaires dontl'importance relative est à
examiner en fonction de la situation.
Il reste la question de savoir quel rôle joue
ou doit jouer le <marketing-mix> dans la
conception de ces deux tâches. Le fait que
la fidélisation des clients est venue s'ajou-
ter comme tâche ne change rien au fait que:
r l'entreprise doit concevoir et délivrer
des produits, proposer un prix, promou-
voir les ventes et réaliser de nombreuses
autres actions de marketing <classiques>
et que
r des acheteurs perçoivent cette multi-
tude d'actions qui les visent comme un
<tout>, lequel doit être harmonieux et
orienté en fonction de leurs besoins afin
de faire d'un non-client un client et de
le lier le plus étroitement possible à l'en-
treprise et à foffre.
I Suivi d'une politique de prix stable, aug-
mentation du prix
I Nouveaux clients sur recommandation
I Économies sur les frais de commercialisa-
tion et d'emballage
Ëil Profit dû à une meilleure connaissance du
client -> fréquence d'achat plus élevée,
montants de faduration supérieurs, ventes
crohées
Recettes de base, rendement de base
I Frais d'acquisition
Il est donc logique de voir dans le <mar-
keting-mix> le moyen le plus important
pour réaliser les tâches centrales du marke-
ting car la plupart des instruments (publi-
cité classique, politique de prix, ventes per-
sonnelles, etc.) servent à la fois à acquérir
une clientèle et à la fidéliser. Il nexiste en
effet que peu d'instruments spécifiques dont
le but ne permet de remplir que l'une de
ces deux tâches fondamentales. On peut
prendre I'exemple des programmes favori-
sant le cumul de points dans la grande dis-
tribution qui ne visent que la fidélisation de
la clientèle (carte Cumulus chez Migros et
Supercard chez Coop). À I'inverse, les rabais
sur le premier abonnement sur le marché de
Ia presse ou les offres spéciales pour les étu-
diants et apprentis ontpour objectifpremier
I'acquisition de nouveaux clients.
IJacquisition et la fidélisation de la clien-
tèle sont donc considérées comme les tâches
centrales du marketing. liillustration 1-3
montre la relation entre les objectifs prin-
cipaux de I'entreprise, les tâches centrales
du marketing et le <marketing-mix> en tant
qu'ensemble de mesures visant à réaliser ces
tâches.
-1 0 1 2 3 4 5 6 7 DuÉedelarelation-clientenannées
lllustration 1-2: représentation schématique du lien entre la fidélisation du client et le potentiel de réussite
(Reichheld & Sasser 1991, p. 111)
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1.2 Stratégie de marl<eting
et marketing-mix
La stratégie de marketing peut être défrnie
comme un plan qui fixe à moyen et long
terme:
r les marchés à exploiter,
r les objectifs de marketing à atteindre,
r les stratégies concurrentielles à appli-
quer, et
r le type, les ordres de grandeur et les
lignes directrices quant aux actions et
moyens à mettre en æuvre.
Lexistence d'un tel plan simplifie le travail
parfois fastidieux que représente la concep-
tion de chaque action de marketing. Il sert
de guide ou de directives concrètes per-
mettant d'éviter de poser systématique-
ment des questions de fond lors de chaque
nouvelle planification dactions avec, dans
les cas extrêmes, des questions potentielle-
ment contradictoires. En ce sens,la stratégie
de marketing contribue à diminuer la fré-
quence des erreurs de marketing classiques.
Le concept de <marketing-mix> doit décou-
ler de manière cohérente des décisions cen-
trales d'une stratégie de marketing:
r Quels groupes cibles du marketing
doivent être visés ? Sur quels marchés ?
Avec quelle offre (catégories de produit,
prestations) ?
r Quels objectifs qualitatifs (ex: objectifs
en matière d'image) et quels objectifs
quantitatifs (ex: objectifs au niveau du
chiffre d'affaires) doivent être atteints
(objectifs de marketing) ?
r Comment positionner chaque offre
par rapport à la concurrence (straté-








Tâches centrales du marl<eting
Fidélisation de la clientèle












lllustration 1-3 : les tâches centrales du marketing
r Quels instruments du <marketing-mix,
doivent être utilisés ? Avec quelle inten-
sité ? Et de quelle manière (directives
dans la conception du marketing-mix) ?
r Quelles adaptations ou quels change-
ments de I'infrastructure de marketing
et des activités et ressources de I'entre-
prise sont nécessaires pour réaliser le
<marketing-mix> prévu ?
La stratégie de marketing fait partie des ins-
truments de gestion destinés à assurer à long
terme le succès de I'entreprise dans un envi-
ronnement en évolution constante et pour
lequel les prévisions s'avèrent de plus en plus
délicates. Étant donné que d'autres instru-
ments de gestion stratégiques doivent être
considérés dans la conduite de I'entreprise,
4
(lients (acquis) et <fidélisés>,
demandes de la clientèle, chiffre d'affaires
il semble judicieux d'étudier de plus près
la place de la stratégie de marketing et du
<marketing-mix> dans le cadre du système
des instruments de gestion stratégiques.
Selon fillustration 1-4, on distingue, confor-
mément à la terminologie utilisée dans lalit-
térature consacrée à la gestion stratégique
d'entreprise:
r la mission (mission statement),
r la stratégie générale de l'entreprise
(corporate strategy),
r les stratégies des unités d'affaires (business
strategies), et
r les stratégies fonctionnelles (functional
strategies).
Il est particulièrement difficile de tracer une
ligne de démarcation nette entre une stra-
tégie de marketing et les principales straté-
gies liées à I'entreprise (la stratégie générale
d'entreprise et les stratégies des unités d'af-
faires) étant donné qu'elles servent toutes à
formuler des objectifs quant à l'exploitation
des marchés convoités et au comportement
à adopter par rapport à la concurrence. On
distingue en principe (Griinig/ Kùhn 2013) :
r la stratégie générale d entreprise qui 6xe
sommairement les marchés à exploiter
et la position à atteindre sur ces derniers
en déterminant les unités d'affaires, et
r les stratégies des unités d'affaires qui
définissent les potentiels de succès et
les avantages concurrentiels à dévelop-
per ou à acquérir pour le marché cor-
respondant.
Le chevauchement entre la stratégie pour
l'ensemble de I'entreprise ou pour ses uni-
tés d'affaires et la stratégie de marketing
ne pose en règle générale pas trop de pro-
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Stratégies fonctionnelles (pour chaque domaine d'activltés ou unité d'affaires)
r La stratégie d'entreprise n indique sou-
vent que de manière sommaire les uni-
tés d'affaires, les catégories de produit
et les marchés à exploiter. Il reste donc,
dans le cadre fixé par la stratégie d entre-
prise, une marge de manæuvre encore
sufûsamment importante pour les stra-
tégies de marketing plus concrètes. Cela
est d'autant plus évident, qu'au niveau de
la stratégie d'entreprise, les informations
quant aux segments de marché àviser ou
le positionnement de l'offre à atteindre
restent très vagues. La stratégie de mar-
keting doit de ce fait reprendre pleine-
ment la thématique des groupes cibles
du marketing et de la stratégie concur-
rentielle afin de pouvoir concevoir de
manière concrète les <marketing-mix>
correspondants.
r Il n est pas rare que des entreprises
devant définir un <marketing-mix> ne
disposent pas de stratégies formulées
de façon explicite. C'est souvent le cas
de petites et moyennes entreprises oir
la stratégie d'entreprise nest pas régu-
lièrement redéfinie alors que les pro-
duits et les offres sur le marché évoluent
constamment. Afin d être en mesure de
procéder systématiquement à l'élabo-
ration du marketing-mix, les respon-
sables de marketing doivent dans de
tels cas <rattraper> les décisions straté-
giques correspondantes dans le cadre de
la détermination de la stratégie de mar-
keting en se concentrant sur le choix du
marché, les segments de marché à viser
et la stratégie concurrentielle à suiwe.
1.3 Marl<eting-mix et
infrastructure du marl<eting
Dans le modèle des <4P> de McCarthy, tout
comme dans d'autres représentations cou-
rantes du marketing-mix, les instruments
qui dominent sont ceux qui s'adressent
directement aux acteurs du marché impor-
tants pour I'entreprise (utilisateurs du pro-
duit, commerces, acheteurs, prescripteurs,
etc.). Ils peuvent en principe être perçus
par ces derniers et sont susceptibles d'in-
fluencer leur comportement en lien avec le
marché. En revanche, il est porté une atten-
tion bien moindre aux instruments utilisés
davantage en arrière-plan par les entre-
prises, comme l'organisation et la plani-
fication du marketing, le système d'in-
formation du marketing, la conduite et la
rémunération des vendeurs.
IJexpérience montre cependant que les ins-
truments de gestion et d'information du
marketing internes à I'entreprise sont très
importants, puisque leur bon usage consti-
tue le prérequis pour une conception et une
réalisation réussies des mesures du mar-
keting-mix. En outre, il faut tenir compte
du fait des relations étroites entre les ins-
truments de marketing mis en æuvre sur
un marché et les instruments de support
internes. En effet, les instruments et res-
sources internes à I'entreprise (ex: I'or-
ganisation du marketing, les dispositifs
logistiques, les ressources financières et
humaines disponibles) forment la base des
actions possibles à I'externe, <sur le mar-
chéo. À I'inverse, les instruments du mar-
keting (par ex. une politique des produits
et des prix, la stratégie de communication)
guident la conception et le développement
des instruments de marketing <internes à
I'entreprise >.
6
Compte tenu de ce qui précède, il paraît
approprié de distinguer les instruments
de marketing exerçant une influence exté-
rieure à I'entreprise et les instruments de
marketing constituant un soutien interne.
En conséquence, le <marketing-mix> cor-
respond à la combinaison des instruments
de la politique commerciale qui sont orien-
tés vers I'extérieur et par lesquels une entre-
prise tente d'exercer un ascendant direct sur
les acteurs du marché importants pour ses
ventes et d'influencer leur comportement
sur le marché dans le sens de ses objectifs
de marketing.
Il convient de préciser qu'en plus des
clients et du commerce, d'autres organisa-
tions ou personnes qui influencent les pro-
cessus du marché ou interviennent en tant
que conseillers au niveau des utilisateurs
du produit ainsi qu'au niveau commercial
peuvent devenir la cible du marketing-mix.
De manière complémentaire au <marketing-
mix> vient s'ajouter I'expression <infras-
tructure du marketing> qui correspond aux
instruments et ressources engagés à I'in-
térieur de l'entreprise pour veiller à une
conception et une réalisation du <marke-
ting-mix> conformes au but visé.
Lillustration 1-5 donne un aperçu des rela-
tions entre les instruments de I'infrastruc-
ture de marketing,les instruments du <mar-
keting-mix> et les groupes cibles visés par
les actions de marketing. La classification
proposée du <marketing-mix> s'oriente de
façon généralevers le modèle des <4P>pré-
senté précédemment, sans pour autant le
reprendre point par point.
Il convient de relever qu'une telle liste des
instruments de I'infrastructure de mar-
keting et du <marketing-mix> ne peut
jamais être exhaustive puisque la pratique
des entreprises ne cesse et se doit de trou-
ver constamment de nouveaux instru-
ments dans le but de devancer la concur-
rence ou de combler un retard par rapport
à cette dernière. À titre d'exemple, les
réseaux sociaux représentent pour de nom-
breuses entreprises un instrument de mar-
keting important. C'est par exemple le cas
de Mammut, le spécialiste des activités
outdoor, qui a célébré ses 150 ans d'existence
avec les Peak Projects (projets d'escalade).
Ce sont donc 150 équipes issues des quatre
coins du monde qui ont escaladé 150 som-
mets. Ces équipes, composées de clients
et fans de Mammut, rapportaient par la
suite leur ascension sur les réseaux sociaux
(Facebookpar ex.). Le responsable du mar-
keting ne doit donc pas se laisser piéger
dans un schéma rigide d'instruments mais
au contraire rester ouvert aux instruments
de marketing même les plus insolites si la
situation du marché fexige.
Il faut également noter qu'en ce qui
concerne les instruments du <marketing-
mix> et de I'infrastructure du marketing,
leur conception et leur usage ne peuvent
pas toujours être contrôlés ou (comman-
désn par I'entreprise. C'est par exemple le
cas du comportement des vendeurs ou des
collaborateurs du service à la clientèle ou
encore de I'orientation marché voulue par
une entreprise.
1.4 Mix destiné aux utilisateurs
du produit et mix destiné
au commerce intermédiaire
Le lecteur attentif aura sans doute remar-
qué que le commerce intermédiaire appa-
rait sous deux rubriques dans I'illustra-
tion 1-6: une fois comme groupes cibles
potentiels du <marketing-mix> et une fois
comme éléments du sous-mix de distri-
bution. Ce double rôle forcément ambigu
attribué aux canaux commerciaux résulte
du fait que:
7
lnstruments de l'infrastructure du marketing
Ressources, instruments et actions dans le domaine du marl(eting
Ressoums en personnel, en inrestis-
sements, fi nancièrcs et juridiques
. Nombre, capadtés et savoir-faire
des employés
. Matérieb et logiciels informatiques
. lnstallations pour le stockage et le trans-
port (togistique)
. Moyens nnanciers
. Brevets, licences, contEts
. Etc.
lnstrumênts et adions en matièrc
de onduite dans le domaine
du marketing
. 0rientation du flarketing (ex. objectifs
pour l'orientation client)
. 0rganisation du marketing (strudure,
processus)
. Plans de marketing (straté$ques,
opérationnels)




et mesurcs visant la collecte
de données
. Études de marché
. Rapports
. Banques de donné€s sur les clientJ
. Banques de données sul la c0n(urrence
. Calcul des coûts
. Etc.
. Canaux de distribution
(interne, exteme, y compris
le commerce électronique)
. Moyens de vente (person-
nels, téléphoniques, basés
sur lnternet, ek.)
. Présentôtion des produits
dans les points de vente




' (onception du produitau
sens laç du terme (qualité,
design, emballage, etc.)
. Nom et design de la marque
. Pre$ntions annexes (service
après-vente, conæil,
supplément)




. Niveau des prix, prix unique,




. (onditions de paiement
. Financement des ventes
' Prix spécial, action des prix,
prix groupé
. ttr.
Actions de ommuniotion Distribution et vente
. Publicité dans les médias
de masse, sur lnternet
. Publicité directe (y compris
par téléphone, 5M5)
. Publicité de produit
. Sponsoring, orgnhation
d'événements
. Actions de promotion sur
les points de vente
. Etc.
lnstruments du marketing-mix
Prestations sur le marché, mesures de communication et de distribution
Groupes cibles du marketing-mix
Utilisateurs du produit
lllustration 1-5 : infrastructure de marketing et < marketing-mix D
r la distribution au travers de certains
cananx spécifiques correspond à un ins-
trument et requiert de ce fait une coor-
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Prescripteu15 externes
dination avec les autres instruments du
marketing-mix,
r mais que d'un autre côté, l'utilisation de
commerces indépendants peine à être
Commerceltanaux de distribution
externes
désignée comme un instrument de I'en-
treprise, puisque les décisions et actes
de ces derniers ne peuyent en aucun
cas être <commandés >, respectivement
contrôlés comme un instrument.
Afin de rendre justice à ce double rôle du
commerce dans le marketing d'une entre-
prise de production, il semble logique de
dépasser la structure des instruments que
l'on retrouve habituellement en décompo-
sant I'ensemble des actions du <marketing-
mix> (comme représenté dans l'illustration
1-6) en au moins deux <mix spécifiques>
relatifs aux groupes cibles:
r le ,.mix destiné aux utilisateurs du pro-
duit> qui englobe les actions conçues en
premier lieu pour influencer le compor-
tement sur le marché (comportement
d'achat, recommandation à des tiers,
etc.) des utilisateurs du produit dans le
sens des objectifs de I'entreprise, et
r le <mix destiné aux commerces intermé-
diaires > qui regroupe les mesures essen-
tiellement destinées aux commeïces
pour assurer la distribution souhaitée
ainsi qu'un <comportement de vente>
optimal pour la prestation offerte.
Partant de cette distinction, I'utilisation des
canaux de distribution externes peut d'une
part être comprise dans le <mix destiné
aux utilisateurs du produit> en tant qu'ins-
trument de distribution. D'autre part, la
constitution d'un mix spécifique séparé
pour le commerce souligne le besoin de
mesures supplémentaires afin d'inciter les
entreprises du commerce intermédiaire à
collaborer à la réalisation des activités de
marketing d'une entreprise de produc-
tion ou de services. Cette distinction per-
met aussi d'insister sur le fait que le com-





lllustration 1-6: mix destiné aux utilisateurs du produit
et au commerce intermédiaire
Le mix destiné aux utilisateurs du produit
comprend entre autres les offres proposées
(qualité, design, emballage), les recomman-
dations quant au prix, la publicité dans les
médias de masse, les moyens de communi-
cation sur les points de vente, la publicité
dans les rel'ues, les prestations de garantie
pour les utilisateurs du produit, etc. Lors
de la conception du mix destiné aux utilisa-
teurs du produit, il est important de prendre
en compte que ce dernier peut également
être perçu et évalué par le commerce et que,
pour cette raison, il faut aussi prendre en
compte les besoins et intérêts de celui-ci.
C'est notamment le cas pour les secteurs








' Produit de la
marque X
. f4atériel publicitaire
sur le point de vente
pour ce produit





' Visites de représen-
tants commerciaux






. Présentation du produit sur les points de vente
. Prix et prestations déterminés par le commerce
. Utilisation du matériel du fabricant X sur les points
de vente
pose d'une puissance significative sur le
marché, comme on peut I'observer sur le
marché des denrées alimentaires: il est
donc nécessaire de fintégrer à Ia planifi-
cation du mix destiné aux utilisateurs du
produit. À titre d'exemple, la planification
des activités de promotion des ventes ne
peut se faire sans une forte coordination
avec les entreprises du commerce inter-
médiaire.
Le mix destiné au commerce intermé-
diaire regroupe les mesures de vente
proprement dites (nombre et qualité des
contacts commerciaux), la politique des
prix (frais de livraison, rabais), Ies inci-
tatifs destinés aux vendeurs, les mesures
relatives à la formation des vendeurs, la
publicité dans la presse spécialisée, les
contributions publicitaires pour financer
les actions publicitaires du commerce, la
livraison des produits (rythme et délai de
liwaison), etc. Ces mesures doivent inci-
ter le commerce à reprendre les tâches
visant à la <réalisation> du mix des-
tiné aux utilisateurs du produit et inté-
grer les offres et autres actions de marke-
ting dans le propre <marketing-mix> du
commerce intermédiaire. Les mesures
regroupées dans le mix destiné au com-
merce intermédiaire agissent ainsi éga-
lement de manière indirecte au niveau
des utilisateurs du produit mais ne sont
cependant pas perçues comme telle par
ces derniers.
Le mix destiné au commerce intermé-
diaire ne doit en aucun cas être sous-
estimé ou traité de manière secondaire.
Le commerce intermédiaire joue en effet
un rôle déterminant dans la vente des
produits (comme par exemple la vente
de pneus, du petit matériel de bureau, de
produits d'assurance, d'articles de jar-
dinage, etc.) et il est souvent détermi-
nant de bien tenir compte de ses proPres
besoins et objectifs pour s'assurer de son
soutien dans la vente de ces produits à
I'utilisateur final.
1.5 Stratégies de marl<eting
avec plusieurs concepts
de marl<eting-mix
Comme indiqué dans les paragraphes pré-
cédents, les entreprises qui proposent plu-
sieurs produits différents eti ou exploitent
plusieurs marchés doivent souvent pré-
voir en parallèle plusieurs concepts de
<marketing-mix> et bien souvent un par
produit / marché (le mix n est par exemple
pas le même pour Ia vente de boissons au
travers de la grande distribution ou dans
les cafes et restaurants).
Ces concepts doivent s'harmoniser natu-
rellement entre eux surtout si I'on peut
reconnaître que les offres viennent de
la même entreprise ou si les ressources
internes sont utilisées de manière com-
mune. De plus, une coordination est aussi
nécessaire en matière de politique de marque
et de politique de communication (Visual
Identity, Corporate Communications). Ill-
lustration 1-7 propose une représentation
concrète des éléments d'une stratégie de
marketing variée pour différentes offres.
Il est aussi nécessaire de fixer des priori-
tés au niveau du marketing afin de ne pas
laisser au hasard la répartition des moyens
toujours plus rares qui sont alloués (notam-
ment en ce qui concerne les ressources
humaines et financières), et de les utiliser
là oir elles seront les plus bénéfiques. Dans
les entreprises qui disposent d une stratégie
d'entreprise claire, ces priorités sont prédé-
terminées, ne serait-ce que sommairement,
par les priorités d'investissement pour les
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unités d'affaires. Elles doivent ensuite être
réparties entre chaque offre et marché.
Il nest par ailleurs pas rare que Ia straté-
gie d'entreprise présente des faiblesses ou
ne soit pas formulée de manière explicite.
Dans de telles situations, les responsables
de marketing qui souhaitent traiter leurs
tâches de manière professionnelle et systé-
matique doivent comblerles manques cor-
respondants et fixer de leur propre chefles
priorités au niveau du marketing.
La présence sur le marché notamment en
matière de politique de communication et
de marque doit aussi être clairement har-
monisée et ce pour deux raisons. D'une
part, il faut profiter des synergies pou-
vant exister entre les différentes offres.
Par exemple, la communication pour un
produit d'assurance comme <l'assurance
auto> a bien évidemment un impact sur
les autres produits d'assurance de la même
entreprise au moins en matière de notoriété
et de réputation. D'autre part, il conyient
d'éviter des effets de cannibalisme poten-
tiels entre différentes offres causés par un
manque de coordination. Un fabricant
automobile ayant plusieurs marques a inté-
rêt à coordonner ses activités de marketing
pour éviter qu'une promotion similaire en
même temps de deux marques différentes
(VW et Skoda par exemple) ait surtout
comme impact d'accroître la concurrence
entre les deux marques au lieu d'attirer des
clients qui auraient pu acheter un produit
d'une autre entreprise.
Priorité du marketing
Définition des offres et des marchés qui sont à planifier pour un moùeting-mixspécifrque
V
[oordination de la présence sur les marchés
. Politique de marques
. objedifs visant à coordonner la communicati0n sur un marché (et notamment I'identité visuelle)
. Autres directives pour la coordinati0n des marketing-mix (par ex. le positionnement de I'offre)
v
Ma rteti n g - nix pour l' ollre
A sur le marché x
:
v
Marteting - nix pour l' oltre
V
M a rketi n g - nix pout l' offirc




tncadrement du personnel, instruments de c0ntrôle
Système d'inf0rmation du marketing
lllustration 1-7: éléments de la stratégie de marketing d'une entreprise avec plus d'un marketing-mix
vA
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I nfrastructure du marketing
2. Marketing-mix et stratégies de marketing
2.1 Les facteurs de succès dans la
conception d'un marketing-
mix
mais I'ensemble des messages comme un
<tout>. Ainsi, la qualité dun produit nest
pas jugée de manière isolée et <objective>,
mais en relation avec le prix et les argu-
ments soulignés dans la publicité et lors
de la vente. Un produit de très haute qua-
lité qu il est facile d'obtenir à un prix avan-
tageux sur des sites de vente par Internet
peutvoir son image être fortement écornée.
Quand les effets de différents instruments
se renforcent mutuellement, comme c'est le
cas du prix et de la qualité dans l'exemple
susmentionné, on parle de synergies posi-
tives. À I'inverse, les synergies seront dites
négatives quand les effets de certains ins-
truments ne s'harmonisent pas les uns
avec les autres. Le mécanisme négatif s'ac-
tivera surtout lorsque le <marketing-mixn
s'enlise dans des contradictions qui per-
turbent lutilisateur du produit et le rendent
méfiant. On peut prendre à titre d exemple
un produit haut de gamme à la technique
sophistiquée vendu dans un commerce mal
aménagé et ne fournissant aucun conseil.
Dans la pratique, la coordination harmo-
nieuse des instruments du marketing ne
peut se concevoir de manière ponctuelle
mais doit être effectuée sur le moyen et le
long terme. Lutilisation du <marketing-
mix> doit déclencher chez les utilisateurs
du produit et chez d'autres participants au
marché un processus d'apprentissage psy-
chique qui conduit à développer une repré-
sentation de l'offre (image du produit, image
de marque, image de Ïentreprise) ainsi que
des préférences. Des changements dans
I'utilisation des instruments, notamment
s'ils sont trop brusques et trop fréquents,
entravent ce processus. On peut citer à ce
propos I'exemple d'une entreprise qui pro-
duisait des appareils ménagers manuels de
haute qualité et qui remettait sans cesse en
question le fruits de longues années d'efforts
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Du fait du grand nombre de mesures pou-
vant jouer un rôle dans le succès d'un <mar-
keting-mix> et de la variété des facteurs
d'influence dans un marché (concurrence,
facteurs environnementaux, utilisateurs du
produit, commerce, etc.), il n'est pas sur-
prenant que la détermination d'un <marke-
ting-mix> représente un problème complexe
dont la maîtrise pose souvent de grosses dif-
ficultés aux entreprises. Dans la pratique,
trois facteurs importants doivent être pris
en compte pour s'assurer du succès du mar-
keting-mix:
1. Les actions de marketing à effet externe
ensemble harmonieux dans le temps.
2. Les éléments du <marketing-mix>
doivent être conçus en fonction de
l'évolution du marché et de la situation
ffi
3. [intensité d'engagement des mesures
de chaque élément du <marketing-
mix> doit être suffisamment impor-
tante pour dépasser nettement le seuil
inférieur d'efficacité.
Ces exigences sont approfondies ci-après.
La nécessité d'harmoniser l'utilisation des
éléments du marketing à long terme
Personne ne conteste plus aujourd'hui la
revendication chère à Borden d'un mélange
<harmonieux> des actions de marketing à
effet externe. Nombre d'études du compor-
tement ont en effet confirmé que les utili-
sateurs du produit ainsi que d autres cibles
des actions de marketing n enregistrent et
névaluent pas chaque message isolément,
en essayant à intervalles réguliers (sans suc-
cès d'ailleurs) de lancer des appareils élec-
troménagers à I'utilisation compliquée. Des
changements brusques dans la politique des
prix peuvent également plonger I'acheteur
dans le doute quant aux promesses du pro-
duit et I'inciter à se tourner vers la concur-
rence.
De manière générale, il faut partir du prin-
cipe que toutes les actions de marketing
envoient des signaux qui peuvent se renfor-
cer ou se neutraliser mutuellement dans la
perception des personnes cibles. D'oir l'im-
portance de s'en tenir à une ligne de conduite
précise pour l'ensemble des actions de mar-
keting perçues par les utilisateurs du produit,
les commerçants et les autres participants au
marché, afin que les images et les préferences
puissent se construire sans encombre au fil
des années. Ainsi conçue, I'utilisation du
<marketing-mix> devient un investissement
à long terme dont les répercussions se mani-
festeront sur la durée. Le développement
constant de la marque Mammut, devenue
I'un des premières entreprises spécialisées
dans les activités d'outdoor au niveau inter-
national, rt'a pu se faire que grâce à un mes-
sage central (absolute alpine) et à I'utilisation
étroite et harmonieuse des instruments de
marketing, notamment une conception de
produit innovante, des actions de commu-
nication remarquables etles Flagship -Stores.
[a nécessité de s'adapter à la situation sur
le marché et de I'entreprise
Les efforts d'harmonisation du <marke-
ting-mix> resteront sans effet s'il ny a
aucune garantie en parallèle que ces der-
niers tiennent compte des conditions spé-
cifiques sur le marché et dans l'entreprise,
notamment au regard des besoins des
consommateurs et des ressources (limi-
tées) de l'entreprise. Quelques remarques
s'imposent pour éviter que le problème
complexe de l'adaptation ne soit inter-
prété sous un angle trop restreint ou trop
simpliste.
Comme il ressort de I'illustration 2-1, le
marché auquel doit s'adapter le nmarke-
ting-mix> forme un système complexe
dans lequel un grand nombre d'individus
et d'organisations sont liés entre eux par
des actes d'achat, des flux de marchandises
et de communication. Face à cet ensemble
hétérogène, il faut tenir compte simultané-
ment:
1. des besoins et des caractéristiques des
utilisateurs du produit,
2. des désirs et des possibilités du com-
merce auquel on aura éventuellement
recours,
3. des actions de marketing de Ia concur-
rence et de la nécessité de s'en détacher,
4. des ressources de chaque entreprise,
5. des facteurs environnementaux.
Tout se complique encore du fait que le
marché obéit aux lois de la dynamique,
c'est-à-dire que les facteurs susmention-
nés s'inscrivent dans le temps et subissent
de nombreuses interactions. Dans le même
cadre, on se demandera jusqu'oir le ,,mar-
keting-mix> doit s'aligner sur les besoins
existants ou dans quelle mesure il semble
possible de les influencer au moyen des
mesures recherchées. Des incompatibili-
tés entre les capacités de l'entreprise et les
besoins des utilisateurs du produit ou les
demandes du commerce ajoutent encore
souvent au dilemme.
La nécessité d'adapter le <marketing-mix>
à la situation sur le marché et dans l'en-
treprise présente donc des difficultés non
négligeables, d'autant plus si on prend en
compte les nécessaires changements à faire
au niveau du produit. La Ford-T est un
exemple classique. Ce véhicule célèbre avec
't4
Propre entreprise
. Ressources, capacités, aptitudes
' lnftastructure du marketing
. Adions de marketing
. Pouvoir du marché, ressources
. Besoins, intérêts
. 0rganisation
. Marques employées, part de marché
. ûffres pour les autres marchÉs
i4
2
' Actions de marketins
3 .Ressources,6pacités,aptitudes





pour un groupe de
produits sur un marché
spécifique
[on cu rren ce
lJtilisateurs du produit







sa couleur noire et produit avec un très grand
succès au début du XX" siècle a perdu des
parts de marché notamment parce que les
concurrents proposaient des voitures plus
adaptées aux besoins des clients. D'autres
exemples comme les montres suisses dans
les années 70 ou plus récemment les télé-
phones Nokia peuvent être mentionnés oir
une adaptation insuffisante des produits aux
besoins du marché s'est soldée par un échec,
même si les instruments d'exploitation du
marché (vente, publicité, promotion des
ventes, etc.) étaient utilisés de façon appro-
priée. Plus récemment, la structure des
revenus des chanteurs et musiciens a consi-





nales doivent se produire dans des concerts
en live, lucratifs, pour compenser ainsi le
recul des ventes des CD qui ont été rem-
placés par la musique digitale (MP3, sites
d échange de musiques sur Internet, etc.).
La nécessité d'un engagement sulfisamment
intense
fexpérience pratique du marketing et dif-
férentes études empiriques ont montré que,
dans de nombreux cas, on peut représen-
ter le rapport entre l'intensité d engagement
d'un instrument du marketing (exprimée
par ex. par les coûts des mesures correspon-
dantes) et son impact (par ex. la répercus-
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Facteu rs environ nementa ux
sion sur le chiffre d'affaires) sous la forme
d'une courbe en S. Souvent, le tracé exact de
cette courbe relève du domaine de la pure
spéculation. Pour les besoins de cet ouvrage,
il suffit de noter que cette <forme en S>,
représentée dans I'illustration 2-2, définit
pour chaque instrument de marketing un
seuil inférieur d'efficacité qu'il faudra dépas-
ser pour rentabiliser I'engagement de I'ins-
trument en question. Il est malheureuse-
ment impossible de situer une fois pour
toutes ce plancher, étant donné qu'il dépend
en grande partie des paramètres spécifiques
d'un marché, notamment de I'ampleur de Ia
demande et de la situation concurrentielle,
ainsi que des synergies résultant de l'asso-
ciation avec d'autres mesures de marketing.
Mais un manager expérimenté saura nor-
malement fixer le budget publicitaire mini-
mal requis pour un marché déterminé ou
prédire le nombre minimal de contacts
de vente nécessaire par acheteur poten-
tiel et par année pour franchir le seul infé-
rieur d'efficacité. Des réflexions analogues




lllustration 2-2 : représentation des seuils inférieur et
supérieur d'efficacité dans I'utilisation des instruments
de marl(eting
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dans le service-client, l'amélioration de la
qualité des produits, les mesures de promo-
tion des ventes, etc.
Dans ces conditions, il semble naturel de veil-
ler à un engagement sufisamment intense
de chaque instrument. Or, dans la pratique,
les moyens financiers sont souvent limités
et éparpillés sur différents marchés, groupes
de clients, instruments, en vertu du principe
de I'arrosoir. Au regard de I'expérience des
auteurs, la négligence du seuil inférieur d ef-
ficacité constitue une des erreurs les plus fré-
quemment commises dans le marketing, soit
par ignorance, soit par crainte de se fixer des
priorités claires ou par un sens de l'équité
mal compris (par ex. lorsque le budget subit
des amputations).
2.2 Les obstacles dans
la détermination
du marl<eting-mix
Le choix des instruments du marketing et
surtout leur combinaison sont traités de
manière assez succincte dans les ouvrages
spécialisés. Pourtant, dans la pratique, cette
démarche se heurte à une série de difficul-
tés fondamentales et factuelles expliquées
brièvement ci-après.
Nombre et complexité des instruments du
marketing-mix
Comme nous I'avons vu dans le chapitre
précédent, le <marketing-mix> d'une
entreprise englobe normalement différents
sous-mix composés à leur tour d'une série
d'instruments distincts. Ces instruments
peuvent ensuite se décomposer en dimen-
sions instrumentales contenant à leur tour
des éléments à définir en fonction des cir-
constances. Lillustration 2-3 représente une
telle structuration des instruments.
Chaque <marketing-mix> comporte de




2. Mix et sous-mix
3. lnstruments














ligne de conduite des diffé-
rentes adions publicitaires
lllustration 2-3 : structuration des éléments d'un < marketing-mix >
chacune peut en principe déboucher sur un
nombre plus ou moins grand de situations
alternatives qu'il faudra par la suite combi-
ner dans le cadre de mesures concrètes. De
ce fait, il existe par définition un nombre
infiniment grand de variantes pour le mar-
keting-mix, d'oir f impossibilité de toutes les
passer systématiquement en revue pour en
évaluer les effets. Si I'on tient à une déter-
mination rationnelle du marketing-mix, on
dewa donc nécessairement se fier à l'élabo-
ration d'un nombre restreint de variantes
Texte des différentes
adions publicitaires
du mix en tenant compte des critères déve-
loppés au point 2.1.
Diffrcultés de pronostiquer I'impact
Les effets des instruments du marketing
dépendent des réactions de personnes: les
utilisateurs du produit, les commerçants, les
concurrents et les employes de I'entreprise.
Il apparaît donc évident que tout pronos-
tic (même étayé par des méthodes scien-
tifiques systématiques) garde un carac-








a certes beaucoup progressé au cours des
dernières décennies et ses enseignements
ont permis au marketing de développer
des modèles de comportement des ache-
teurs et des consommateurs et de mettre
au point de nouvelles méthodes d'enquête
et de test considérablement plus efhcaces
pour enregistrer, analyser et, dans une cer-
taine mesure, prédire I'impact d actions de
marketing.
Pourtant, les difficultés s'accroissent encore
du fait que les personnes cibles du marke-
ting ne peuvent être considérées hors de
leur environnement. Comme le suggérait
déjàle paragraphe précédent, les personnes
cibles du <marketing-mix> s'intègrent dans
un faisceau de relations et facteurs d'in-
fluence qui échappent presque totalement
au contrôle de I'entreprise et dont elle ne
peut prévoir l'évolution. Songez aux réac-
tions que peuvent provoquer une modifica-
tion subite des prix par la concurrence, la
publication des résultats d'un test de pro-
duits par une organisation de défense des
consommateurs, un fléchissement de la
conjoncture, une fluctuation des cours de
change, etc.
Toutes les informations concernant I'ef-
fet des instruments de marketing manque-
ront dès lors de fiabilité et I'appréciation
des options de <marketing-mix> n'en sera
alors que plus difficile. Le responsable de
marketing doit se résigner à vivre avec ce
facteur d'insécurité et le risque décisionnel
qui va avec. Les méthodes proposées pour
le choix du <marketing-mix> doivent donc
tenir compte du manque de précision des
prévisions dans le marketing.
0bstacles supplémentaires dans la pratique
Outre les difficultés de base évoquées
jusqu'ici, des obstacles au sein même de
l'entreprise entravent généralement la prise
de décisions. Ainsi, le manque de ressources
et de temps (moyens financiers et humains
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restreints, délais impartis pour la prise
de décision, etc.), qui sont autant de pro-
blèmes classiques dans la gestion des entre-
prises, empêche I'application jusqu'au bout
de méthodes d'étude et d analyse des mar-
chés déjà imparfaites en soi. Si de surcroît
une entreprise vend plusieurs groupes de
produits sur diftrents marchés, il sera spé-
cialement difficile, voire impossible, t étayer
toutes les décisions de marketing ou même
seulement les plus importantes par des
études de marché systématiques. Il est par
ailleurs <normaln en marketing de travail-
ler avec des contraintes de délai et de temps,
ce dernier faisant souvent défaut même pour
faire le point de la situation et prendre une
décision.
Ce problème est encore aggravéparla divi-
sion du travail au sein de l'entreprise qui a
favorisé la spécialisation, dans le domaine
du marketing en particulier, et a engendré
un vaste éventail de postes et de services,
ainsi que toute une gamme de professions
hautement spécialisées et de prestataires
externes. À cause de ce morcellement par-
fois excessif du travail, il arrive que diffé-
rentes personnes soient responsables de
la conception d un instrument de mar-
keting et I'optique des différents respon-
sables risque alors de diverger, entraînant
une collision de décisions contradictoires
pouvant précipiter le <marketing-mix>
dans la confusion. Citons à titre d'exemple
les problèmes de coordination et de com-
munication qui caractérisent souvent dans
la pratique les rapports entre le service de
management des produits, celui de la publi-
cité et celui de la vente.
Pour venir à bout de toutes ces difficultés,
il s'avère utile de dresser un plan ou une
stratégie qui établit les grandes lignes des
actions de <marketing-mix> à moyen et
long terme afin de doter les différents spé-
cialistes d'un guide visant à coordonner
les décisions relatives aux différents ins-
truments du mix. À condition d'être assez
concret et de fixer les priorités avec préci-
sion, un tel plan permet en outre de tran-
cher rapidement et sans tergiverser dans les
nombreuses situations oir les opérations de
marketing sur le terrain exigent des déci-
sions immédiates. Quand on sait les diffi-
cultés que peut créer I'absence d'une straté-
gie au niveau des opérations de marketing
quotidiennes, on comprendra aisément son
importance pour la réussite du marketing.
Lexemple de nombreux articles de marque
illustre le danger d une stratégie de marke-
ting trufte de contradictions: la décision
de donner un coup de pouce au chiffre
d affaires par le biais d une baisse des prix
ou d'activités promotionnelles fréquentes
a pour conséquence un efritement des
marges et il devient alors de plus en plus
difficile de trouver les moyens de financer
la conception du produit ou les activités de
communication indispensables pour soi-
gner l'image de la marque.
2.3 La détermination
d'une stratégie de marketing
2.3.1 Réflexions préliminaires
sur la méthodologie
Llélaboration d'une stratégie de marke-
ting pour un produit/marché nécessite
de prendre une série de décisions. Pour ce
faire, il est dans la nature de tout processus
qu une analyse approfondie de la situation
précède chaque prise de décision (= déter-
mination et évaluation des différentes solu-
tions, choix d'une solution <optimale>).
Cette analyse sert d'une part à créer une
base d'informations la plus complète et
objective possible et, d'autre part, à déter-
miner les opportunités et les risques ainsi
que les objectifs importants, les conditions-
cadres et les objectifs stratégiques supé-
rieurs que cette stratégie doit satisfaire.
Lillustration 2-4 expose ce processus de
manière formelle. Cette méthode, élaborée
. Détermination de la situation initiale et des tendances concernant le développement de la situation
du marché et de celle de I'entreprise
. Diagnostic des forces I faiblesses et des 0pportunités I risques
O Etc.
o
lllustration 2-lr: processus d'élaboration d'une stratégie de marketing
au moyen de l'évaluation des données et des connaissances
apportées par l'analyse de la situation de marché
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Phase I :
Analyse de la situation de marketing
Phase ll:
Décisions d'une stratégie de marketing
Décision 1: Choix du marché
Décision 2: Choix du segment de marché
Décision n"
par Richard Kùhn en 1979, a été réguliè-
rement revisitée et testée à de nombreuses
reprises. Elle est considérée comme un outil
d'analyse et de planification opérationnel et
est utilisée par de nombreuses entreprises
qui développent leurs stratégies de marke-
ting.
La méthode est d'abord exposée briève-
ment dans la section suivante. Chaque
étape de cette démarche sera ensuite pré-
sentée en détails au chapitre 4 (phase I -
Analyse de la situation de marketing) et
au chapitre 5 (phase II - Décisions d'une
stratégie de marketing). Afin de faciliter la
compréhension de ces étapes, des explica-
tions quant à la structure des marchés et
une description des principaux mots-clés
sont contenus dans le chapitre 3.
1.1 Définiti0n du marché pertinent; détermination du système
de manhé
1.2 Détermination de la situation de base (canctéristiques
qualitatives et quantitatives des intervenants du marché)
t. 3 Détemination des facteurs de téussite importants pou r
acquérir une position de marché attradive
1.t+ pronostics sur l'évolution du marché en tenant compte des
tendances environ nementales
2.3.2 Aperçu de la méthode de
marketing-mix
La collecte et I'analyse des données sont
particulièrement importantes pour la qua-
lité de la stratégie de marketing. Des erreurs
dans l'analyse de la situation, comme cela
peut par exemple être le cas suite à des don-
nées incomplètes ou à une mauvaise inter-
prétation de celles-ci, peuvent amener à des
décisions erronées.
Les phases présentées dans I'illustration
2-5 concernent I'analyse de la situation de
marketing. Lors de I' uanalyse du marché>
(étapes 1.1 à 1.4), il s'agit essentiellement de
décrire de manière systématique et de pro-
nostiquer la situation sur le marché. À ces
informations s'ajoute I' nanalyse de I'offreo
(étapes 2.I et2.2), à savoir les informations
sur les offres, les propositions d'offres, les
ressources et les coûts propres à lentreprise.
2.1 Analyse des offres pertinentes
2.2 Description des camctéIistiques de I'ofire les plus importantet
ainsi que des tessources et des données liées au coût
Gs A: offre existante
Cas B: nouvelle ofire
l-. Analyse du marché 2. Analyse de l'offre
3. Diagnostic
3.1 Forces et faibleses pal Gpport aux concuff entl
3.2 Rhques et opportunités par rapport aux développements du marché
4. 0bjectifs stratégiq ues et conditions-cad res
4.1 Objectifs strategiques supérieur
4.2 (onditions-cadres financières et âutres conditions-cadres à respeder lors de l'élaboration de la dratégie
lllustration 2-5: tâches de I'analyse de la situation de marketing (phase I)
20
Il faut naturellement rassembler diftrentes
informations selon qu'il s'agit d'une offre
existante qui doit être évaluée dun æil cri-
tique afin de remanier une stratégie (cas A)
ou qu'il s'agit de poser les fondements pour
la conception et le lancement d une nouvelle
offre (cas B). Ianalyse des principales carac-
téristiques du marché et de I'offre consti-
tue la base permettant de diagnostiquer les
forces et faiblesses par rapport à la concur-
rence ainsi que les risques et opportunités
spécifiques au marché (étapes 3.1et3.2).
Sur la base des résultats des trois étapes
visant à effectuer une analyse et un diagnos-
tic de la situation, les responsables de mar-
keting dewaient disposer d unevision com-
plète de la situation afin d'être en mesure de
formuler sommairement des objectifs stra-
tégiques à atteindre sur le marché en conce-
vant des actions de marketing appropriées.
En plus de cela, les restrictions budgétaires
et les limitations au niveau des ressources
sont également à expliciter, ce qui permet
de garantir que les mesures découlant des
décisions stratégiques puissent être mises
en æuvre de manière réaliste (étapes 4.1et
4.2).
Les décisions de la phase II reposent sur
l'analyse de la situation du marché et com-
prennent, conformément à l'illustration
2-6,ane succession de sept groupes de déci-
sions constituant autant d'étapes de la pro-
cédure. Ils forment le noyau de la méthode.
Ces sept groupes de décisions ou d'étapes
doivent restreindre successivement le
nombre d'alternatives possibles des <mar-
keting-mix> et préciser le concept retenu:
t en concrétisant d'abord par étapes les
cibles des actions de marketing (groupe
de décisions 1), et
r en spécifiant ensuite en plusieurs étapes
la stratégie concurrentielle (groupe de
décisions 2)
r pour avancer enfin vers I'identification
des instruments du <marketing-mix>
(groupe de décision 4) et des implica-
tions qui en découlent (groupes de déci-
sions 5 à 7), et ce au travers de la déter-
mination de la stratégie d'exploitation du
marché (groupe de décisions 3).
On attend des responsables de marketing
qui utilisent cette méthode qu'ils prennent
en compte les caractéristiques des situa-
1. Détermination de la striatége de marché et du segment
de marché
2. Détermination de la stntégie concunentielle et du position-
nement de I'offre
3. Détermination de la stratégie d'exploitation du marché
1. Priorités des actions du marketing-mix destinées aux
utilisdteurs du produit
2. Pdodtés quant à d'autres marketing-mix utilisés
3. Changements au niveau de I'infnstrudure de marketing et
év. d'autres fondions de I'entreprise
4. Planification des résultats à moyen terme
lllustration 2-6: aperçu des décisions dans
l'élaboration d'une stratégie de marketing
tions qu'ils ont à gérer (ex: spécificités du
marché, du groupe cible à exploiter, etc.).
Le cas échéant, ils doivent adapter la suite
de décisions à prendre et doivent être prêts
à modifier les décisions initialement prises
en fonction des évènements ultérieurs. Les
résultats des premières décisions prises sont
à considérer comme provisoires jusqu'à la
présentation d une solution générale sans
contradiction et accompagnée des résultats
des dernières étapes du processus.
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Décisions de nature stratégique
Décisions liées à la mise en æuvre de la stratégie
j. Le système de marché et les éléments du système
3.1 L'approche systémique pour
décrire les marchés
La résolution de problèmes de marke-
ting nécessite de faire appel à des connais-
sances issues de nombreuses disciplines dif-
férentes:
r les sciences comportementales (ex:
modèle du comportement des consom-
mateurs),
r la comptabilité (ex: calculs des marges
commerciales),
r les sciences économiques (ex: évolutions
de la conjoncture et des taux de change),
r les sciences juridiques (ex: connais-
sances dans le domaine du droit des
marques),
r etc.
Afin de pouvoir représenter I'ensemble
d'un marché et ses composantes, nous
proposons de faire appel à I'approche sys-
témique et de considérer les mécanismes
qui régissent le marché sous I'angle d'un
<système>. Cette interprétation permet
d ordonner et de comprendre plus facile-
ment le réseau complexe de relations entre
tous ceux qui participent sous une forme
ou sous une autre au processus d'échange
sur le marché.
On définit les éléments du système comme:
r des groupes d'entreprises, d'organisa-
tions ou d'individus jouant un rôle spé-
cifique dans le processus d'échange sur
le marché,
alors que les relations entre ces éléments
correspondent à
r des actes concrets d'échange de biens
matériels, de prestations, dinformations
ou d argent.
Le système de marché est dynamique et
ouvert. Il est dynamique car le fonction-
nement du marché évolue constamment
du fait que l'échange de produits, de pres-
tations, d'informations et d'argent modi-
fie les caractéristiques des éléments (par
ex. des moyens financiers supplémentaires
peuvent modifier le comportement d achat
des utilisateurs du produit). Il est ouvert
car les éléments d'un marché sont influen-
cés ou influencent des éléments qui ne sont
pas pris en compte dans le système (institu-
tions politiques, entreprises non actives sur
le marché, investisseurs, etc.).
Lillustration 3-1 présente un marché dont
la structure est typique pour un grand
nombre de produits dans le secteur des
biens de consommation. Il faut toutefois
souligner qu'il ne s'agit que d'un exemple
qui ne peut pas être repris tel quel pour
de nombreux marchés concrets. Ainsi,
concernant les marchés de biens indus-
triels, il nest pas rare qu'aucun partenaire
commercial ne soit nécessaire étant donné
que le nombre limité de clients peut être
directement exploité par les producteurs
de ces biens. Par exemple, une entreprise
qui fabrique des machines industrielles dis-
pose de sa propre structure de vente qui va
contacter directement les acheteurs poten-
tiels sans passer par des entreprises com-
merciales. Il en va de même pour un grand
nombre de marchés de services car I'imma-
térialité des prestations proposées néces-
site un contact direct entre les prestataires
et les <consommateurs> des prestations
de service ou utilisateurs du produit (par
ex. entre des médecins et des patients dans
un marché de services médicaux ou entre
des agences publicitaires et des annonceurs
dans un marché de conseil publicitaire).
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Facteurs oncurnentiels
. Concurren(e de substitution
. concurrents potentiels
. Pouvoir de nég0ciation des fournisseurs
tacteurs environnementaux génénux
. Économiques
. Sociaux / culturels
. Politiques / légaux
. Technologiques / écologiques
Marketing-mix


























Acheteurs et presclipteurs internes
Envi ron nement
lllustration 3-1: le fonctionnement du marché en tant que système
Il arrive à I'inverse dans d'autres cas que
plusieurs niveaux de commerce intermé-
diaire doivent être pris en compte séparé-
ment, comme c'est par exemple le cas en
marketing international, lorsque les biens
de consommation sont vendus au com-
merce de détail à l'étranger par le biais
d'importateurs. Il convient donc d adapter
à chaque fois cette représentation aux struc-
tures réelles du marché.
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3.2 Les éléments du système
de marché
Selon Ie modèle de base d'un système de
marché présenté dans l'illustration 3-1,
il convient de différencier cinq groupes
d'opérateurs du marché :
r I'entreprise car la situation de marché
doit être conçue à partir de sa propre
situation,
r les concurrents de cette entreprise,
r les utilisateurs du produit, dont les
besoins et les ressources fi.nancières
déterminent la demande,
r les commerces intermédiaires qui se
chargent des tâches de distribution,
soit en tant qu entreprise commerciale,
soit en tant qu intermédiaire lors de la
conclusion du contrat,
r les prescripteurs externes qui participent
aux processus décisionnels des utilisa-
teurs du produit ou du commerce inter-
médiaire en jouant le rôle de conseiller
ou d'informateur externe.
llélément <entreprise>> ne nécessite pas
beaucoup d'explications additionnelles.
Toutefois, il est bon de préciser que les ven-
deurs de l'entreprise, les filiales de vente
et des organisations qui nous soutiennent
dans la réalisation des actions de marke-
ting (comme par ex. les agences publici-
taires, les instituts d'études de marché,
les entreprises de transport) sont intégrés
dans l'élément <entreprise) afin de facili-
ter la représentation du système. On voit
ainsi qu'en plus des ressources et capacités
de I'entreprise considérée, les prestations
des fournisseurs sont également impor-
tantes pour concevoir le <marketing-mix>
et donc pour développer des avantages
concurrentiels. Dans le cas de certains
marchés de biens de consommation dans
lesquels la publicité joue un rôle prédo-
minant (on peut prendre l'exemple des
cosmétiques), il peut être essentiel pour
sa réussite quune entreprise parvienne à
créer un partenariat avec une agence de
mannequins lors de la conception et de
la mise en æuvre du concept publicitaire.
Lagence publicitaire et certains manne-
quins très connus représenteront alors une
ressource clé pour constituer ou acquérir
des avantages concurrentiels.
Une définition formelle de l'élément
(concurrents> s'avère également inutile.
Toutefois, en plus des concurrents directs
qui proposent le même type de produits
que notre entreprise, il convient de sur-
veiller les concurrents de substitution. On
entend par là les entreprises qui exploitent
le marché analysé à l'aide de prestations
technologiquement ou fondamentalement
diftrentes et qui sont normalement attri-
buées à une autre branche économique.
Par exemple, la plupart des fournisseurs
traditionnels de services postaux doivent
aujourd'hui répondre à la question de
savoir dans quelle mesure les échanges d in-
formations via les voies électroniques (les
courriels et SMS notamment), et donc les
entreprises de télécommunication, doivent
être considérés comme des concurrents de
substitution dans le cadre des analyses de
marché et des décisions de marketing.
IJentreprise et ses concurrents déûnissent
ensemble I'offre d un marché. Afin de carac-
tériser la demande d'un marché, il est pro-
posé d utiliser le terme <utilisateur du pro-
duit>, adapté à tous les types de marché,
plutôt que <consommateur> et ce afin d être
en mesure d'utiliserla même terminologie à
la fois pour les marchés de biens de consom-
mation, les marchés de biens industriels et
les services.
On entend par << utilisateurs du prod uit> les
organisations ou les personnes qui utilisent
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ou consomment les prestations proposées
sur le marché afin de:
r satisfaire des besoins privés (par ex. les
ménages privés qui achètent des les-
sives en poudre, des voyages, des voi-
tures, etc.), ou pour
r permettre la création de produits et / ou
prestations qu'ils offrent ensuite sur
d'autres marchés (par ex. entreprises,
administration publique, organisations
diverses qui ont besoin de mobilier de
bureau, de logiciels informatiques, de
services financiers, etc.).
En fonction de la situation de marché, il
peut être nécessaire de faire la distinction,
au niveau des utilisateurs du produit, entre
les acheteurs et les prescripteurs internes.
On entend par acheteurs les personnes
r qui prennent effectivement la décision
d'achat,
r c'est-à-dire qui choisissent entre les pres-
tations de marché des différents four-
nisseurs.
On leur associe des prescripteurs internes
r qui appartiennent au même foyer ou à
la même entreprise,
r et qui, comme leur nom I'indique,
influencent le processus décisionnel
d'achat.
I1 est nécessaire dans tous les cas de savoir
qui joue quel rôle sur le marché. Des dif-
ficultés particulières surviennent souvent
dans le secteur des biens industriels oir les
acheteurs dits professionnels n effectuent
parfois que les commandes des personnes
vraiment déterminantes dans Ia décision
d'achat et ne peuvent donc pas être caracté-
risés par Ie terme < acheteurs > au sens défini
ci-dessus. Dans ces cas, un grand nombre
de personnes est fréquemment impliqué en
tant que co-décisionnaires ou prescripteurs
internes dans la décision d'achat. À titre
d'exemple, dans l'industrie de la machine-
outil, lors de l'achat d'un nouvel équipe-
ment, des représentants de la direction
générale, du service des achats ou encore de
celui des finances, moins directement com-
pétents au niveau technique peuvent aussi
jouer un rôle dans Ie processus d'achat, et
ce en plus des services spécialisés. Larépar-
tition des rôles peut aussi s'avérer compli-
quée concernant les biens de consomma-
tion: lorsqu'il s'agit d achats conséquents,
comme une voiture par exemple, la famille
entière participe d'une façon ou d'une autre
à la décision d'achat. Dans le cas de I'achat
d'une chemise pour homme, le <consom-
mateur> est à considérer comme un ache-
teur dans certains foyers, alors que dans
d'autres, il exerce au plus le rôle d'un pres-
cripteur interne, du fait que sa partenaire,
en tant qu'acheteuse, décide en grande par-
tie seule. Dans la pratique, il semble évident
d'examiner de manière concrète ou d'es-
sayer au moyen d'une étude de marché de
trouver qui prend, dans les faits, la déci-
sion d'achat et qui joue encore un rôle de
prescripteur interne. Une évaluation appro-
fondie des rôles des différentes personnes
prenant part au processus d'achat est néces-
saire afin de définir les groupes cibles visés
par le marketing-mix.
Lélément < commerce i nterméd iaire > réunit
toutes les organisations et tous les groupes
de personnes qui,
r en tant que commerçants, achètent des
produits pour leur propre compte et les
revendent ensuite tels quels, ou,
r en tant qu'intermédiaires, permettent
de conclure des contrats entre des four-
nisseurs et des utilisateurs du produit,
moyennant une commission correspon-
dante.
Le premier groupe susmentionné comprend
les entreprises de détail et de gros quijouent
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un rôle central notamment lors de la distri-
bution des biens de consommation ou qui
sont actives sur les marchés de biens indus-
triels en tant que grossistes. Le deuxième
groupe rassemble les agents indépendants,
courtiers et autres intermédiaires qui sou-
tiennent le processus de vente des pro-
duits (matériels), mais également les pres-
tations de services immatérielles. Il s'agit par
exemple des régies pour les annonces sur le
marché des revues et journaux, des cour-
tiers en assurance ou encore des agences de
voyage sur le marché des voyages de tou-
risme et d'affaires. Sur certains marchés, des
personnes etlou des organisations, assu-
mant pourtant la fonction de commerce
intermédiaire, ne sont pourtant pas considé-
rées par le marketing comme des (commer-
çants > ou des <agents >. C'est par exemple le
cas des vétérinaires qui revendent des médi-
caments pour les animaux ou des garages
automobiles qui négocient des contrats d'as-
surance ou de leasing.
En revanche, les organes de vente (repré-
sentants, commerciaux) employés et rému-
nérés par l'entreprise ainsi que les filiales
de vente propres à I'entreprise (succur-
sales) comme par exemple les filiales d'une
banque ou les boutiques dédiées exclusi-
vement à une marque comme Nespresso,
Naryboot ou Omega (<Flagship-stores >)
ne font pas partie du commerce intermé-
diaire. Ils font partie de I'infrastructure de
l'entreprise. En conséquence, leur compor-
tement est guidé par des décisions internes
alors que le <marketing-mix> destiné au
commerce doit être conçu pour influen-
cer le comportement du <vrai> commerce
intermédiaire.
Si le commerce intermédiaire est requis pour
réaliser les tâches de marketing, on parle
alors d'un canal de distribution indirect. En
revanche, si une entreprise s'adresse direc-
tement et sans l'aide du commerce intermé-
diaire aux utilisateurs du produit, on parle
alors de canal de distribution direct. Le canal
de distribution indirect est monnaie cou-
rante dans les marchés de biens de consom-
mation. Toutefois, il existe aussi des excep-
tions, comme par exemple la vente directe
à partir des magasins d'usine dans le sec-
teur du mobilier et du textile. Avec I'arrivée
d'Internet, de nombreuses entreprises pro-
posent aussi directement certains de leurs
produits à la vente sans passer par le com-
merce. C'est le cas par exemple de la vente
de livres que I'on peut acheter directement
auprès de l'éditeur ou de certains articles de
mode disponibles sur le site de la marque. La
distribution directe est employee de manière
fréquente dans le secteur des biens indus-
triels et de manière prépondérante dans le
domaine des prestations de service.
Les prescripteurs externes englobent tous les
individus et toutes les organisations indé-
pendants des fournisseurs qui,
r en tant que conseillers externes, ou
r en tant que co-créateurs des courants
d'opinion significatifs pour le marché
considéré,
r influencent la décision d'achat de I'utili-
sateur du produit ou du commerce inter-
médiaire.
Les ouvrages en marketing accordent géné-
ralement peu d'attention à ce cinquième
élément du modèle, bien qu il représente un
groupe cible extrêmement important dans
de nombreux marchés. Il s'agit par exemple
de médecins et sages-femmes sur le marché
de I'alimentation des nourrissons, d'archi-
tectes sur le marché des biens d'équipement
ou de journalistes spécialisés sur les mar-
chés automobile ou touristique.
Du point de vue du marketing, il semble
évident de ne désigner comme prescrip-
teurs externes que les personnes ou orga-
nisations considérées de manière spéci-
fique en tant que groupes cibles pour les
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actions de marketing. À titre d'exemple,
les autorités politiques qui agissent sur un
marché en légiférant ne sont pas à considé-
rer comme des prescripteurs externes mais
des composantes de I'environnement du
marché. Il en va de même pour les repré-
sentants des médias de masse qui, à I'in-
verse de certains journalistes spécialisés,
n influencent pas durablement la décision
d'achat sur un marché défini. Il serait égale-
ment inapproprié de désigner comme pres-
cripteurs externes les personnes que I'en-
treprise a utilisées comme <conseillers>
dans le cadre de I'une de ses publicités car
ils font partie du <marketing-mix> de I'en-
treprise. Georges Clooney dans la publi-
cité pour Nespresso ou Roger Federer dans
celle pour les machines à café |ura en sont
quelques exemples.
3.3 Les relations entre
les éléments du système
de marché
Les relations entre les éléments du système
de marché sont représentées dans I'illustra-
tion 3-l par des flèches. Il s'agit concrète-
ment:
r des actions des fournisseurs (entreprise
et concurrents) visant à influencer leurs
groupes cibles de marketing,
r des activités des utilisateurs du pro-
duit rassemblées sommairement sous
le terme <demande>, et
r de l'échange d'informations entre les
prescripteurs externes et les autres
acteurs du marché.
Il convient aussi de prendre en compte
toutes les interactions plus complexes entre
des organisations et des personnes qui sont
représentées par les flèches de manière très
simple et <unilatérale>. Les demandeurs,
par exemple, influencent aussi le <marke-
ting-mix> de I'entreprise lorsqu'ils négo-
cient une réduction du prix ou contribuent
à la qualité de la prestation fournie comme
par exemple dans le cas où le conseil est
très important.
Dans le cas d'une distribution indirecte, cer-
tains instruments ont une importance parti-
culière dans la conception du <marketing-
mix> destiné au commerce intermédiaire.
Dans le cas d'une entreprise commerciale
au sens propre du terme, la prestation prin-
cipale consiste à préparer un assortiment
de marchandises mises à disposition dans
des points de vente afin de faciliter l'achat
du produit par les utilisateurs. Ce faisant,
la conception de cet assortiment, le choix
du point de vente (commerce de détail clas-
sique par ex.), la conception de prestations
supplémentaires (ex: conseil et service de
livraison) constituent autant d'éléments
importants du <marketing-mix> de ces
entreprises. Il peut donc être très important,
pour le fabricant du produit, d'intégrer dans
son propre <marketing-mix> destiné au
commerce intermédiaire des instruments
qui vont aider le commerce à vendre son
produit. On peut mentionner par exemple
la mise à disposition d'agencements spéci-
fiques, desvidéos pour apporter des conseils
sur le point de vente, une hotline destinée
aux vendeurs du commerce pour pouvoir
donner des renseignements précis, etc.
3.4 Lescaractéristiques
des éléments du système
de marché
Lillustration 3-2 propose un aperçu des
caractéristiques les plus importantes des élé-
ments de la demande. Pour des raisons évi-
dentes, il convient de diftrencier entre les
ménages/personnes privées considérés qui
sont des demandeurs de biens de consom-
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Illustation 3-2 : caractéristiques des éléments (< utilisateurs du produit >, (( commerce intermédiaire > et








entreprises considérées, elles, comme des
acheteurs de biens de consommation dans
un secteur de B2B (business-to-business).
Les caractéristiques regroupées sous (l)
décrivent le comportement d'achat et de
consommation des utilisateurs du produit
ainsi que le comportement d'achat profes-
sionnel du commerce intermédiaire. Le
comportement d'achat comprend principa-
lement des données surla fréquence d'achat,
la quantité achetée en moyenne, le point de
vente plébiscité et la fidélité au fournisseur,
resp. à la marque. Il est également intéres-
sant de tenir compte des achats impulsifs ou
des personnes qui prennent part à la déci-
sion d'achat. En ce qui concerne le com-
portement de consommation, on se réfère
par exemple aux occasions de consomma-
tion, à la fréquence de consommation ou




















que fournisseur ou critique
de produits/ marques
3. Motifs personnels, besoinJ
critères d'achat
4. Besolns et (ritères d'achat
des entreprises
8. Indi(ateurs liés au marché
et à la distribution
5. Autres déterminants du
comportement comme







Les caractéristiques regroupées sous (2)
concernent notamrnent le comportement
du commerce intermédiaire et des prescrip-
teurs externes qui recommandent ou cri-
tiquent les prestations des fournisseurs'
On s'intéresse ici à savoir entre autres dans
quelle mesure des produits concrets sont
recommandés, quels produits sont critiqués
et avec quels arguments et quelles catac-
téristiques du produit sont mises en avant
que ce soit de manière positive ou négative.
Les caractéristiques regroupées sous (3)
reprennent les motifs d'achat, les besoins
et les critères d'achat des personnes impli-
quées dans une décision d achat (acheteurs
ou prescripteurs internes). Les critères
d achat comprennent des éléments concrets
comme un niveau de qualité attendu, des
prestations supplémentaires spécifiques
et le prix, mais aussi des critères liés à des
besoins plus complexes, tels que le prestige,
le plaisir, l'épanouissement personnel, I'en-
vie d'une vie saine, etc. qui peuvent égale-
ment s'avérer importants. Concernant les
collaborateurs de l'entreprise responsables
des décisions d'achat, il est notamment
intéressant de savoir dans quelle mesure
des motifs moins rationnels, comme la
minimisation des risques (par ex. en pré-
ferant un fournisseur que l'on connaît) ou
des relations personnelles jouent un rôle.
Les caractéristiques regroupées sous (4)
se réfèrent aux besoins et critères d'achat
des entreprises. Ces derniers sont générale-
ment définis par des processus spécifiques
à chaque entreprise. Dans ces cas, il est très
intéressant de pouvoir avoir connaissance
des check-lists ou directives internes aux
entreprises qui permettent d'identifier et
de comprendre ces besoins et critères. Il en
va de même des certificats de qualité exi-
gés par les entreprises ou des procédures
de contrôle-qualité mises en place par rap-
port aux fournisseurs.
Les caractéristiques regroupées sous (S)
comprennent un grand nombre d élé-
ments se rapportant à des dimensions psy-
chologiques du comportement. On entend
par là, entre autres, les connaissances de
I'acheteur par rapport aux produits etlou
prestations proposés, à leurs prix (trans-
parence des prix), à fimage des marques
et des fournisseurs avec leurs forces et fai-
blesses, à la perception positive ou néga-
tive de chaque fournisseur et offre. I1 peut
s'avérer très intéressant de connaître cer-
taines perceptions ou attitudes par rapport
à des éléments comme la santé, l'écologie,
l'éthique des fournisseurs, les risques sup-
portés, etc.
Finalement, des caractéristiques sociodé-
mographiques comme le sexe, l'âge, le pou-
voir d'achat, la profession, le lieu de rési-
dence, l'éducation (6) n influencent pas
directementla décision d achat. Elles aident
souvent à décrire plus précisément les per-
sonnes cibles importantes pour la stratégie
du marketing.
Par analogie aux caractéristiques sociodé-
mographiques, les caractéristiques de I'en-
treprise importantes lors de I'acte d'achat
sont intéressantes pour les activités de type
<business-to-business> (7). On retrouYe au
premier plan des données sur la taille de
l'entreprise, le secteur d'activité, les presta-
tions fournies ou encore les caractéristiques
de I'infrastructure de lentreprise. Les infor-
mations portant sur les départements, ser-
vices et personnes participant aux décisions
d achat ainsi que celles sur I'organisation du
processus d'achat sont toutes aussi impor-
tantes, bien que plus difficiles à obtenir. Le
<pouvoir d'achat> et le pouvoir de négo-
ciation sont particulièrement importants
pour comprendre le processus d achat et
les conséquences possibles sur le prix et
les conditions contractuelles. Le pouvoir
d'achat des utilisateurs du produit et des
entreprises du commerce intermédiaire est
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notamment défini par leur importance en
tant que client, par leurs parts de marché
en tant qu'acheteur et par le volume poten-
tiel des commandes. Le pouvoir de négo-
ciation qui découle du pouvoir d'achat
conduit à une augmentation de la pression
sur les prix de vente, notamment lorsque le
peu de diftrences entre des produits faci-
lite la comparaison des prix et lorsque des
fournisseurs relativement petits se battent
pour décrocher les commandes des clients
importants.
Les indicateurs liés au marché et à la dis-
tribution mentionnés au point (8) sont au
cæur de I'analyse quantitative du marché
considéré. Ils servent à décrire de manière
systématique la situation et l'évolution du
marché:
r le volume de marché représente les
ventes réalisées, en volume ou en valeur,
sur un marché défini au cours d'une
période définie. Par exemple, 307 885
automobiles ont été vendues en 2013 sur
le marché des voitures privées (volume
de marché en volume) en Suisse, ce qui
correspond à un chiffre d'affaires total
d'environ 7,2 milliards de francs suisses
(volume de marché en valeur),
r la part de marché est exprimée en pour-
centage de la situation d'une entre-
prise par rapport au volume de marché
en volume ou en valeur. Par exemple,
la part de marché en volume pour la
marque Audi pour I'année 2013 s'élève
à 6,90/o (21254 Audi/307885 automo-
biles [volume de marché] * 100 = 6,90/o),
r le potentiel de marché correspond au
volume de marché réalisable au cours
d'une période future définie. Par
exemple, il a été estimé que le poten-
tiel de marché mondial des voitures non
polluantes pourrait atteindre jusqu'à 500
milliards d'euros en 2020,
r le degré de distribution non pondérée
(du point de vue du fabricant) est le
nombre de points de vente dans lesquels
sont vendus les produits du fabricant,
divisé par le nombre total des points
de vente disponibles sur le marché. par
exemple, si 2000 points de vente exis-
taient pour le marché X et que les pro-
duits du fabricant Y étaient disponibles
dans 1000 points de vente, alors le degré
de distribution non pondérée s'élève à
507o (1000 points de vente qui repré-
sentent Y I 2000 points de vente au total
x 100 = 5070),
r le degré de distribution pondérée (du
point de I'ue du fabricant) est la part
des points de vente qui représentent les
produits du fabricant Y par rapport au
volume de marché. Par exemple, les 1000
points de vente dans lesquels sont propo-
sés les produits du fabricant Y réalisent,
avec tous les produits qu'ils mettent à
disposition, un chiffre d'affaires total de
25 millions de francs suisses. Par rapport
au volume de marché de239 millions de
francs suisses, leur part, et donc le degré
de distribution pondérée, s'élève à 10,570
(25 millions de chiffre d'affaires total des
points de vente qui représententY I 239
millions de chiffre d'affaires total de tous
les points de vente * 100 = L0,5o/o).
À court terme, ces caractéristiques sont
généralement constantes et il s'agit sur-
tout d'adapter les mesures de marketing à
la situation du moment. À moyen et long
terme, il est important de suivre l'évolu-
tion de ces caractéristiques et modifier
le cas échéant la stratégie de marketing.
Enfin, toujours d'un point de vue straté-
gique, il faut aussi tenir particulièrement
compte à long terme des influences des
facteurs environnementaux. Comme indi-
qué auparavant, le système de marché est
à comprendre comme un système ouvert
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et dynamique. Les modifications observées
dans l'environnement du marché (nou-
velles normes, évolutions technologiques,
etc.) influencent le marché et par consé-
quent I'offre et la demande de ce marché.
Il semble donc important d intégret égale-
ment à I'analyse du système de marché les
facteurs environnementatlx et leurs modi-
fications.
3.5 Les facteurs d'influence
de I'environnement de marché
Deux groupes de facteurs environnemen-
taux sont distingués dans l'illustration 3-1:
r les <facteurs concurrentiels> qui
influencent lintensité concurrentielle
sur le marché, et donc potentiellement
les marges des entreprises, et
r les <facteurs environnementaux géné-
raux> qui modifient les caractéristiques
des éléments du système, la demande et
le comportement des entrePrises'
Lattention particulière apportée aux fac-
teurs concurrentiels découle du fait qu'ils
influent, par I'intermédiaire des marges
réalisables, sur Ie bénéfice des entreprises
et donc sur I'attractivité du marché.
Des produits de substitution, en tant que
concurrence <externe au marché>, peuvent
ainsi freiner la croissance de la demande
sur le marché concerné, voire la faire recu-
ler, et attisent donc la compétition entre les
concurrents directs actifs sur un marché- Le
marché des cartes de væux en est un par-
fait exemple: la demande en ce sens a été
influencée de manière négative par luti-
lisation croissante d Internet et des SMS,
notamment chez les jeunes consomma-
teurs, ce qui tôt ou tard accentue la concur-
rence entre les différentes entreprises pro-
posant des cartes de væux car la demande
stagne voire recule.
Des concurrents potentiels représentent
une menace pour les entreprises établies
sur un marché car ces dernières doivent
craindre que les ofres supplémentaires
créées par larrivée sur le marché de nou-
velles entreprises renforcent la concur-
rence, notamment celle sur les prix. Ce
risque est particulièrement important si
I'entrée sur le marché est libre (par ex. si
seuls des investissements limités sont
nécessaires pour entrer sur le marché) et
que le niveau des prix sur le marché promet
des marges intéressantes. Il est donc fré-
quent que I'existence de concurrents poten-
tiels liée à de faibles barrières d'entrée sur le
marché entraîne déjà les entreprises actives
sur le marché à pratiquer même de manière
anticipée une politique des prix modérée
et à durcir la concurrence de sorte à éviter
I'arrivée de ces nouveaux concurrents' Les
deux commerces de détail Migros et Coop
ont réagi de cette façon lors de lannonce de
I'entrée d'Aldi et de Lidl sur le marché, en
procédant à une baisse des prix et en met-
tant en place leur gamme de produits bon
marché (M-Budget et Coop Prix Garantie).
Les entreprises disposant pour quelque rai-
son que ce soit d'un pouvoir de négocia-
tion sur un marché peuvent l'employer afin
de faire augmenter les prix. On peut obser-
ver ce t)?e de situation lorsque les entre-
prises sont les leaders sur le marché ou
parce qu elles possèdent des produits bre-
vetés uniques.
Les trois facteurs concurrentiels externes
détaillés ci-dessus (concurrence de subs-
titution, concurrents potentiels, pouvoir
de négociation des entreprises) sont repris
dans le célèbre <modèle des cinq forces > de
Porter (Porter, 1986), qui contient encore
deux autres facteurs déterminant I'inten-
sité concurrentielle. Il s'agit du <pouvoir
de négociation des clients> ainsi que de la
<rivalité entre les concurrents d'un mar-
ché> influencée notamment par la struc-
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ture de I'offre et la croissance du marché.
Ces deux facteurs représentent aussi des
caractéristiques des éléments du système
de marché et sont par conséquent aussi à
prendre en compte.
Les <facteurs environ nementaux généraux>
comprennent en général toutes les autres
organisations, conditions-cadres et ten-
dances dans I'environnement du marché,
qui influencent de manière externe le déve-
loppement du marché. Une analyse détail-
lée de tous ces facteurs nest pas possible
et la liste ci-après ne constitue qu une base
indicative:
r les facteurs enyironnementaux écono-
miques, comme par ex. l'évolution du
revenu national et donc de la conjonc-
ture, la modification des taux de change
et des taux d'intérêt, la modification des
revenus librement disponibles de cer-
taines couches de la population,
r les facteurs environnementaux sociaux,
comme par exemple l'évolution de la
taille et de la structure d'une famille
ainsi que du rôle des femmes dans la
société, l'évolution des valeurs et normes
sociales, I'influence des médias de masse
et des partenaires sociaux sur les com-
portements,
r les facteurs environnementaux tech-
nologiques et écologiques, comme par
ex. les nouvelles technologies de com-
munication, la généralisation d Internet
et des réseaux sociaux (Facebook, Twit-
ter, etc.), les nouveaux médicaments, les
changements dans I'environnement tels
que les changements climatiques, la pol-
lution de l'eau et de I'air,
r les facteurs environnementaux poli-
tiques et légaux, comme par ex. les nou-
velles lois concernant la consommation
ou I'autorisation de produit, la privati-
sation, la régulation, les accords écono-
miques avec d'autres pays et organisa-
tions internationales.
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L. Analyse de la situation de marketing
(phase I de la méthode)
4.1 lmportance de l'analyse de la
situation
En principe, on effectue une analyse
d'une situation de marché lorsque l'on est
confronté à un problème (les objectifs ne
sont pas atteints = risque) ou lorsque I'on est
amené à devoir prendre des décisions dans
un contexte spécifique (il est possible d'at-
teindre des objectifs = opportunité).
fidentifrcation de telles situations n'est pas
toujours évidente et il convient de dispo-
ser d'indicateurs qui constituent autant de
signaux d'alerte. Les indicateurs les plus fré-
quemment rencontrés viennent des don-
nées collectées sur le marché. Le fait de ne
pas atteindre certains objectifs (par ex. des
objectifs de parts de marché ou de chiffre
d'affaires) ou d'en dépasser d'autres (par
ex. des coûts budgétés) reflète des risques qui
nécessitent une analyse avant que d'éven-
tuelles mesures soient prises. Les oppor-
tunités sont plutôt mises en évidence par
des indicateurs plus difficilement percep-
tibles et interprétables comme par exemple
les tendances du marché, des innovations
technologiques ou de produit ou encore des
propositions relatives à de nouvelles possi-
bilités d'exploitation du marché.
Les buts concrets d'une analyse de la situa-
tion dépendent de la forme que prend le
problème de base. Dans le cas de risques, on
va évaluer les facteurs considérés comme
les causes du problème qui ont conduit à
la non-réalisation des objectifs visés. Dans
le cas d'opportunités, on recherche en
revanche les facteurs qui permettent d éva-
luer la formation et le développement des
opportunités présumées ainsi que la ren-
tabilité de l'exploitation de ces opportuni-
tés. Dans les deux cas, une connaissance
approfondie de la situation du marché et
de l'entreprise est nécessaire pour pouvoir
prendre des décisions et évaluer les réper-
cussions économiques (incidences sur le
chiffre d'affaires et les coûts).
Les tâches suivantes doivent être réalisées
dans le cadre d'une analyse de la situation:
1. Définition du marché et de I'offre à inté-
grer dans I'analyse
2. Évaluation de l'état actuel du marché ou
à analyser, de son évolution
jusqu'à ce jour (si nécessaire), de son
évolution potentielle ainsi que de ses
caractéristiques les plus importantes.
3. Diagnostic mettant en évidence les
forces, faiblesses, opportunités et risques
(en anglais l'analyse SWOT pour S =
Strength,W = Weakness, O = Opportunity,
T = Threat)
4. Défrnition des objectifs principaux pour
les décisions d'une stratégie de marke-
cadres qui sont à prendre en compte
lors de l'élaboration de cette stratégie
conditions-cadres)
Une version plus détaillée des tâches à exé-
cuter dans le cadre de cette analyse a déjà
été présentée au chapitre 2 (illustration
2-5). Afin d'être en mesure de les réaliser
de manière systématique et structurée, il est
recommandé de tenir compte du marché
spécifique et des offres concrètes proposées
dans la mesure oir certains points devraient
être approfondis alors que d'autres peuvent
être pour partie négligés.
Les notions de base les plus importantes
visant à identifier le fonctionnement du
marché ont déjàélé introduites au chapitre 3
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dans le cadre de Ia présentation du sys-
tème du marché. Les paragraphes suivants
détaillent les tâches à exécuter dans le cadre
d'une telle analyse.
4.2 Tâches de I'analyse de la
situation de marketing
Dans une analyse de la situation de marke-
ting, il convient généralement de distinguer
deux parties distinctes :
r le marché sur lequel I'offre est propo-
sée, et
r l'offre existante ou à concevoir ainsi que
les départements de l'entreprise qui sont
importants pour sa préparation et sa
commercialisation.
Deux analyses doivent ainsi être menées.
Lillustration 4-1précise les tâches à accom-
plir dans ce contexte. On retrouve de
manière générale dans les explications de
chaque tâche quelles données concrètes
sont à obtenir ou à évaluer. En revanche,
1..1 Définition du marché pertinent et détermination
du système de marché
L.2 ldentification de la situâtion actuelle du marché
(caractéristiques qualitatives et quantitatives des éléments)
1.2.1 Utilisateu$ du produit
1.2.2 (ommerce intermédiaire
1.2. 3 Prescripteurs extemes
1.2.4 Concurrents
1.2.5 Fâcteurs concurrentieh externes et fadeuB
envimnnementaux généraux
1.3 Détermination des facteurs de succès importants pour
acquérir une position de marché âttladive
1.4 Pronostic de l'évolution du marché compte tenu des
tendances environnementales
2.1 Détermination de I'offre pertinente (offre existante
ou nouvelle)
2.2 Description des caractéristiques les plus importantes




. thiffres d'affaires réalisés et coûts
Cas B: Nouvelle offre
. Données sur cette nouvelle offre, resp. sur les caractéris-
tiques prévues de l'offre
. fl ients/relations-(lients intéressants pour
la nouvelle offre
. Ressources intéressantes pouvant être utilisées
. Estimations des coûts
3.1 Forcesetfaiblessesauniveaudel'ofrreet/oudesressourcesparrapportàdesconcunentsspécifiques
3.2 Risquesetopportunitésenlienave(l'évolutiondumarché(utilisateunduproduit,commerceintermédiaire,plescripteursexternes,
situation c0ncurlentielle en général)
4. I 0bjectifs stratégiques les plus impoft ants pour la stlatégie de ma rketing
4.2 Conditions-cadresàprendreencomptelorsdel'élaborationdelastmtégie(conditions-cadresfinancièresetautresconditions-cadres)
lllustration 4-l : Tâches de I'analyse (phase l)
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1. Analyse du marché 2. Analyse de l'offre
3. Diagnostic de la situation
4. Objectifs stratégiq ues et conditions-cad res
les questions quant aux méthodes utilisées
pour collecter les données (au moyen d'une
étude de marché par exemple) ne sont pas
traitées.
Il convient de souligner que les expériences
personnelles réalisées par les membres de
l'entreprise ou des personnes externes à
celle-ci sont à prendre avec précaution
dans de telles analyses du fait de leur forte
subjectivité. Il est donc important d'ajou-
ter les données secondaires disponibles (y
compris par exemple les données issues de
panels) pour étayer I'analyse. Parfois, un
nombre limité d'entretiens qualitatifs ou
de discussions avec des experts peut suffire
pour prévenir des erreurs importantes. Le
cas échéant, une étude de marché permet-
tant de récolter de nouvelles données dewa
être envisagée.
Afin de faciliter la réalisation de ces tâches
dans des cas concrets, le lecteur trouvera
dans I'annexe I des formulaires se référant
à cette procédure, des listes de contrôle et
un exemple d'application. Son utilisateur
doit toutefois être attentif aux éléments sui-
vants:
r Chaque étape de cette méthode peut
être plus ou moins détaillée ou complé-
tée avec des informations complémen-
taires. Il va de soi que le temps à consa-
crer pour collecter les informations et
les coûts engagés dépendront de l'im-
portance de l'offre considérée.
r Il arrive que certains points de la liste
s'avèrent sans intérêt pour I'analyse
d'une situation déterminée ou qu'il
existe certains faits importants qui ne
sont pas mentionnés dans cette procé-
dure. En ce sens, la liste est flexible. Elle
représente donc un outil qui doit cepen-
dant être adapté auxbesoins de I'analyse.
4.3 Détail des tâches de I'analyse
4.3.1 Définition du marché
et identifrcation de la structure
de marché (tâcne t.t)
La tâche 1.1 comprend les éléments sui-
vants:
(a) Définition du marché pertinent pour
I'offre considérée
(b) Identification de la structure du marché
à I'aide d'une approche systémique
Définir le marché à analyser
IJanalyse et la description d'un marché
donné nécessitent de le définir de manière
concrète et surtout de le démarquer des
marchés voisins. Seule une délimitation
précise du marché permet d'identifier les
personnes et organisations qui sont à consi-
dérer comme des concurrents, des entre-
prises du commerce intermédiaire et des
utilisateurs du produit. Dans la pratique, les
marchés sont souvent délimités en fonction
d'un critère géographique et de la nature du
produit ou du service. On peut prendre à
titre d'exemple le marché suisse (=déli-
mitation géographique) de I'eau minérale
(=groupe de produits).
À la place des groupes de produits, on
recourt parfois aux besoins (= omarché de
la sécurité>) ou aux groupes d'utilisateurs
du produit (=umarché des seniors>) pour
délimiter le marché. On obtient générale-
ment à l'aide de ces critères des définitions
du marché relativement larges qui tiennent
notamment compte des concurrents de
substitution. Le <marché de la sécurité> par
exemple comprend, en plus des assurances-
vie, les dispositifs d'alarme, les prestations
de sécurité, les coffres-forts et les disposi-
tifs de sécurité pour les propriétés. Ce type
de délimitation très large présente toutefois
I'inconvénient qu'il est très dificile d'iden-
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tifier des concurrents directs et qu'une pré-
sentation synthétique du marché est quasi-
ment impossible.
La difficulté principale des définitions du
marché basées sur les produits réside dans
le fait que des groupes de produits peuvent
être décrits de manière totalement diffé-
rente. On peut se poser par exemple la ques-
tion de savoir si le fabricant d un assorti-
ment de jus de fruits doit rentrer dans la
catégorie <boissons (froides) non alcooli-
sées>, <jus> ou <jus de fruits> pour définir
son marché. il n existe malheureusement
aucune règle formelle visant à détermi-
ner le <bon, groupe de produits. Les per-
sonnes chargées de mener une analyse de
marché doivent en ce sens examiner de
manière subjective quel groupe de produits
semble approprié pour constituer la base de
la définition du marché. Il est recommandé
en cas de doute d'opter pour une définition
du marché plus large afin d'être sûr que
toutes les offres importantes de la concur-
rence soient prises en compte. Pour en reve-
nir à notre exemple précédent, l'analyse ne
devrait pas rentrer dans la catégorie <jus de
fruits > mais correspondre plus largement au
omarché des boissons non alcoolisées>. En
effet, dans un restaurant, un consommateur
peut hésiter entre un jus de fruits ou une eau
minérale mais plus rarement entre un jus de
fruits et une bière.
Identifrer la structure du marché
Il est conseillé d'utiliser le modèle systé-
mique présenté au chapitre 3 (voir illus-
tration 3.1) pour identifier la structure du
marché. Avant de I'utiliser, il convient d exa-
miner dans quelle mesure la <structure stan-
dard> reflète la situation dans le marché en
question ou s'il convient de I'adapter afin de
représenter correctement les relations entre
les éléments du marché, par exemple en sup-
primant le commerce intermédiaire s'il est
absent du marché ou en ajoutant d'autres
acteurs ou éléments du marché si néces-
saire. Puis chaque élément doit être décrit
de manière concrète.
Afin d'illustrer I'utilisation du modèle sys-
témique, la structure du marché suisse des
lavabos pour salles de bains a été rcpré-
sentée dans I'illustration 4-2. Le système
de ce marché a été élaboré dans le cadre
d'une analyse globale et non pas en fonc-
tion d'une entreprise définie. Il fait donc
sens de réunir tous les fabricants de lava-
bos importants dans un même groupe.
Différents types d'entreprises commer-
ciales figurent au premier plan en tant que
commerce intermédiaire, certaines appar-
tenant au commerce sanitaire de gros qui
atteint les utilisateurs du produit en passant
par les installateurs sanitaires, tandis que
d'autres appartiennent aux commerces du
bricolage et de la construction qui servent
directement le client final. Au niveau des
utilisateurs du produit, les maîtres d'ou-
vrage peuyent être répartis dans les cinq
segments suivants : <logements locatifs>,
<propriétaires privés >, <hôtels r, <hôpitaux,
EMSn et <constructions industrielles et
commerciales>. Il convient de mentionner
que dans le segment <logements locatifs>,
les locataires sont à considérer comme des
utilisateurs du produit et donc comme des
prescripteurs internes (ils nachètent pas le
produit mais peuvent influencer la décision
d achat en fonction par exemple du stan-
ding de fimmeuble). En outre, il faut savoir
qu'il existe pour tous les segments, en plus
des besoins existants lors d'une construc-
tion, un besoin de remplacement impor-
tant. Si, lors de la construction d'un hôtel,
I'architecte s'est fourni directement auprès
d'un grossiste, il se peut que le remplace-
ment du même lavabo passe ultérieure-
ment par un autre canal, celui de I'installa-
teur sanitaire. Le marché des lavabos pour
les salles de bains comporte aussi un grand
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nombre de prescripteurs externes différents
dont il convient de connaître les intentions
et comportements. Pour ce qui est de I'en-
vironnement du marché, il faut prendre
en considération avant tout les tendances
liées aux secteurs de la construction et du
design.
La représentation de ce marché en tant que
système ne permet naturellement qu'une
tâcteurs environnementaux génénux
. Conjoncture dans le secteur du bâtiment
' Niveau des taux d'intérêt hypothéraires
' Normes 5lA
Maftres d'ouvfiage de logements locatifs, propriétaires de logement, hôtels, hôpitaux, EMS,


































Marché pour les lavabos de ralles de bains
Laufen, Villeroy & Boch, Keramag, Duravit, Catalan0, etc.
V
Utilisateurs du produit
Tendances dans I'aménaçment intérieur
. ïendances dans la conception des appartements et des espaces
. Tendances dans la conception des salles de bains
' Hausse des standards d'esthétisme
Environnement du marché
lllustration 4-2: modèle systémique du marché suisse des lavabos de salles de bains
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brève description de chaque élément. C'est
pourquoi il fait souvent sens d obtenir sépa-
rément des données plus détaillées, comme
la liste des entreprises les plus importantes
par exemple, ou des informations plus pré-
cises sur les prescripteurs externes.
Lillustration 4-3 reprend succinctement
chaque point de l'analyse afin d'obtenir un
résumé de la tâche 1.1.
a) Défrnition du mardé à analyser
. Détermination du groupe de produits (védfier que tous les
concurrents soient inclus)
. DÉtermination de la délimitation fuéographique)
du marché
Résultat attendu: désignation du marché permettant un regrou-
pement clair des participants au marché, notamment des
concurrents, des entreprises du (0mmerce intermédiaire et des
utilisateurs du produit.
b) ldentification de la strurtur€ du marché
. Adaptation du modèle systémique à la structure efiective
du marché (suppression eUou ajout d'éléments)
. Des(ription sommaire des éléments du système et de
l'environnement du système
Résultat attendu: représentation du système la plus c0ncrète
possible permettant de re(onnatre les intervenants du marché et
les relations les plus imp0rtantes à l'intérieur du marché.
lllustration 4-3 : travaux analytiques à réaliser dans le
câdre de la tâche 1.1
4.3.2 ldentifrcation de l'état actuel du
marché (tâche 1.2)
La réalisation de la tâche 1.2 s'avère sou-
vent assez longue puisqu'il s'agit de collec-
ter des informations concrètes sur les diffé-
rents éléments du système de marché. Leur
identification requiert au minimum léva-
luation des données existantes (issues par
ex. d'enquêtes antérieures, de rapports de
vendeurs, d'une analyse de la documen-
tation des concurrents, etc.) et I'exploita-
tion des connaissances disponibles (dans le
cadre par ex. de discussions ou d'ateliers).
Il est aussi possible d obtenir des données
additionnelles (par ex. via des banques de
données économiques) ou de réaliser des
études de marché ad hoc.
Concrètement, les tâches suivantes doivent
être accomplies:
(1) décrlre les utilisateurs du produit (tâche
r.2.r),
(2) décrire les canaux de distribution (tâche
1.2.2),
(3) décrire les prescripteurs externes les
plus importants (tâche 1.2.3),
(4) décrlre les concurrents les plus impor-
tants (tâche 1.2.4).
Description des utilisateurs du produit
(tâche r.z.t)
Il nexiste en général pas d'utilisateur-tFpe
d'un produit sur un marché. Il faut en fait
rechercher des groupes de consommateurs
qui ont des besoins diftrents. On propose
par conséquent de structurer la demande
en distinguant les segments du marché et
les marchés partiels.
Les segments du marché sont définis
comme:
r des groupes de personnes ou des orga-
nisations,
r qui ont des besoins différents concer-
nant les prestations proposées sur le
marché, et
r présentent donc un comportement
d achat et de consommation différent.
On peut utiliser à titre d'exemple une
enquête sur le marché suisse des presta-
tions postales qui permet de distinguer, en
plus des clients privés qui génèrent 157o du
volume du marché, quatre autres segments
4O
Définition du marché et identification
de la structure de marché
0rienté vers la qualité
+
Couniers commeriaux
. 41 o/o des clientJ
. 684 millions de chiffre d'affaires
' 876 millions d'envoh
But de I'envoi: fadures, extrâits de compte et
correspondance quotidienne. Envoi de nombreux
courriers 81, paie un prix élevé, diminuera for-
tement (sub$itution par les voies électroniques),
utilise des prestations supplémentaires (poste
hybride, afiranchisement automatisé), très inté-
ressé par les nouvelles te(hnologies
Segment de base
. 27% des dienb
. 425 millions de chifire d'affaires
' 616 millions d'envois
{"" But de I'envoi: correspondance quotidienne.
Envoi de nombreux counier A, paie des prix éle-
vés, diminuera dans l'avenir, utilise des presta-
tions supplémentahes (afiranchissement, retrait),
a une faible part de valeur ajoutée propre, est
intéressé pa r l'externalisation
Prcsse écrite
.9%desclients
. 179 millions de rhiffre d'affaires
. 1 milliard d'envoh
8ut de I'envoi: revues etjournaux d'abonnés.
Diminuera peu, utilise peu de prestations sup-
plémentaires (seMces de marketing direct),
r0nsidère comme très imponante la prestation
de transport, profite de prix bas (mesures d'aide
à la presse)
Entreprises de marketing direct
' 23 % des clienTs
. 486 millions de chiffre d'affaires
. 1,5 milliard d'envois
But de I'envoi: approcher directement les clients
(prospectus et counien publicitaires). Envoie de
nombreux courriers promotionnels et 82, diminuetr
au minimum, utilise des prestations supplémentaires
(poste hybride, affnnchissement automatisé), consi-
dère le courrier comme très important, est influencé
par des décisions prises à I'international
lllustration 4-4: segments du marché pour les prestations en matière de courrier postal (segments identifiés à























0rienté vers le prix
de clients commerciaux décrits plus préci-
sément dans I'illustration 4-4.
Des segments du marché existent dans la
plupart des marchés. Ils se développent en
général au cours de la phase de croissance
du cycle de vie du marché et définissent
ainsi la structure de la demande sur un
marché lorsque celui-ci est arrivé à matu-
ration ou est saturé.
Lidentification et la description des seg-
ments existants dans un marché s'avèrent
dans la pratique une tâche souvent ardue.
Dans l'idéal, les segments du marché sont
identifiés à l'aide d'une étude sur le ter-
rain dont les données sont ensuite exploi-
tées à l'aide d'une analyse de tlpe cluster
(partitionnement de données). Ces études
sont surtout conduites dans le cas des biens
de consommation pour lesquels des fac-
teurs émotionnels et de faibles différences
d'image entrent en ligne de compte. On
obtient ainsi des descriptions détaillées des
segments de marché. La segmentation du
marché postal présentée dans l'illustration
4-4 repose sur une telle étude de terrain et
montre aussi l'importance croissante des
études de segmentation pour les entreprises
du secteur B2B. Cependant, en raison du
coût élevé des études de segmentation
conduites à une large échelle, les entreprises
se contentent souvent dans la pratique d ap-
proximations qui ne permettent toutefois
d'identifier qu'un nombre restreint de seg-
ments de marché relativement peu différen-
ciés les uns des autres. On procède comme
suit dans une telle situation:
r on applique quelques critères de seg-
mentation sociodémographiques (sou-
vent seulement les critères I à 3) tels que
l'âge, le genre, la classe sociale sur les
marchés des biens de consommation ou
la taille de l'entreprise, le secteur d acti-
vité, le secteur économique sur les mar-
chés des biens d'investissement afin de
définir les catégories d'utilisateurs du
produit ou des <segments sommaires>,
r on utilise ensuite l'expérience person-
nelle pour décrire de manière subjective
ces différents types d'acheteurs et / ou de
consommateurs.
Ainsi, dans le cas d'une compagnie d assu-
rance connue opérant sur le marché suisse,
les <segments sommaires> suivants ont
été identifiés: <personnes privées>, (com-
merces et professions libérales>, <associa-
tions >, <entreprises >, <secteur public>.
Même si les résultats de telles approxima-
tions n offrent qu'une base effectivement
sommaire pour les décisions de marketing
qui suiwont, il est pourtant recommandé
d'y faire appel plutôt que de renoncer tota-
lement à la segmentation du marché.
Il ne faut pas confondre les segments de
marché avec les marchés partiels. Cette dési-
gnation sert à découper un marché en sous-
marchés en utilisant les caractéristiques
(souvent techniques) du produit. Le mar-
ché des boissons non alcoolisées est ainsi
composé des marchés partiels suivants:
r eau (plate ou gazeuse),
r jus de fruits (jus d'orange, jus de pomme,
multifruits),
r boissons sucrées (cola, limonades),
r produits spéciaux (thé froid, boissons
pour sportifs et boissons énergisantes).
La division d'un marché en marchés par-
tiels ne présente en général aucune dif-
ficulté particulière dans la mesure oir on
peut se baser sur des critères propres à
la branche économique. On remarquera
aussi qu'une telle structuration en groupes
de produits n est intéressante que si elle a
une certaine importance stratégique. Cela
peut être le cas si une spécialisation sur une
offre spécifique peut constituer un avantage
concurrentiel. Par contre, certaines carac-
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téristiques très techniques qui ne servent
qu'à différencier les variantes de produit ne
constituent pas une base pertinente pour
définir des marchés partiels. En reprenant
le marché des boissons non alcoolisées,
les caractéristiques telles que la teneur en
fruits, la taille ou la forme de la bouteille
(verre, plastique, usage unique, etc.) ne sont
d'aucun intérêt lors de I'identification des
marchés partiels.
Une image intéressante de la structure de
la demande découle de la combinaison des
segments de marché et des marchés partiels
(resp. types de produit). De cette manière,
une matrice segment du marché/marché
partiel permet d'obtenir un aperçu de I'im-
portance des types de produit pour chaque
segment différent. Lillustration 4-5 repré-
sente une telle matrice visant à identifier la
structure du marché des vins.
Dans le cas où une étude de terrain est
menée pour définir les segments du mar-
ché, on visera aussi à identifier les caracté-
ristiques <qualitatives> des utilisateurs du
produit. On pense ici par exemple aux infor-
mations relatives au comportement d'achat
et de consommation, aux besoins et critères
d'achat ainsi qu à toutes les caractéristiques
des utilisateurs du produit répertoriées dans
lillustration 3-2. Dans le cas des restaurants
fast-food, il est utile de savoir pour chaque
segment si les produits sont consommés
sur place ou pris à I'emporter, la fréquence
d'achat, le moment (lunch à midi, consom-
mation en dehors des heures de repas habi-
tuelles, etc.), la forme de consommation
(seul ou avec d'autres personnes) ainsi que
tout autre élément pertinent pour déve-
lopper des actions de marketing. Lorsque
aucune étude actuelle nest réalisée, Ies
connaissances et expériences subjectives de
spécialistes du marché peuvent être exploi-
tées afin d'obtenir au moins une représenta-
tion sommaire de la situation.
Il faut aussi disposer d'une représentation
réaliste de la taille et du développement
du marché global ainsi que, si possible, de
I'ordre de grandeur des segments de marché
et des marchés partiels. Il est possible dans
de nombreux marchés de se reporter aux
données secondaires des études par branche
ou des publications afin de défrnir au moins
la taille et l'évolution du volume du mar-
ché ainsi qu'éventuellement le volume des
marchés partiels importants. La disponi-
bilité des données est encore meilleure sur
tous les marchés pour lesquels les instituts
d'études de marché réalisent régulièrement
des enquêtes et mettent ainsi à disposition,
contre rémunération, en plus de diftrentes
informations sur le volume des marchés
partiels, des données sur les parts de marché
des fabricants et des entreprises commer-
ciales. Les données de panel sont notam-
ment proposées pour la plupart des marchés
de biens de consommation et des produits
pharmaceutiques. Dans les autres cas, les
responsables de marketing doivent se baser
sur des estimations pour obtenir ne serait-
ce qu'une représentation sommaire des
indicateurs de marché les plus importants.
De telles estimations ne sont naturellement
jamais fiables à 100% et peuvent conduire à
des erreurs dappréciation. Toutefois, même
s'il ne faut jamais ignorer cette part d'incer-
titude, il ne faut en aucun cas renoncer à
une estimation même très approximative du
volume du marché, resp. du volume des seg-
ments de marché, puisqu'il est impossible
de prendre une décision stratégique sans
disposer d'indications, aussi sommaires
soient-elles.
Lillustration 4-6 comprend une liste résu-
mant les travaux analytiques à mener dans
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source: repose sur une étude de Bataillard 5A, bien que le contenu ait été volontairement légèrement modifié
aaa Trèsimportant aa lmportant o ànepasnégliger O insignifiant
lllustration 4-5: matrice segment de marché / marché partiel relative à la structure de















Description des canaux de distribution
(tâcne r.z.z)
Comme cela a déjà été présenté au cha-
pitre 3 lors de I'explication de I'approche
systémique, il existe au niveau du com-
merce intermédiaire des diftrences impor-
tantes spécifiques à chaque marché. Elles
concernent aussi bien I'importance, le
nombre et la structure des entreprises du
commerce intermédiaire que les intermé-
diaires de vente (courtiers, agences, etc.)
qui interviennent dans le processus devente.
Dans le cas oir des intermédiaires jouent un
rôle dans le marché concerné, il est utile de
les structurer en distinguant les différents
circuits de distribution. Par circuit de distri-
bution, il faut comprendre le chemin suivi
par un produit ou un service de son produc-
teur jusqu'à I'utilisateur final. De manière
simplifiée, on distingue entre les circuits
directs (directement du producteur à I'ache-
teur), courts (un seul commerce intermé-
diaire) et longs (plusieurs niveaux de com-
merce intermédiaire comme par exemple
des grossistes et des détaillants). Un canal
de distribution désigne quant à lui la forme
commerciale choisie pour mettre à disposi-
tion les produits. On distingue par exemple
le commerce spécialisé, les grandes surfaces,
les hypermarchés, les magasins discount, Ia
vente par correspondance ou encore les gros
distributeurs.
Si le commerce intermédiaire est la règle dans
les marchés des biens de consommation, on
retrouve de tels intermédiaires au niveau des
services avec les courtiers, les agences ou des
franchisés. Concernant les biens industriels,
on trouve parfois des importateurs et expor-
tateurs, des grossistes et des agents indépen-
dants qui peuvent être considérés comme
des canaux de distribution. Les boutiques en
ligne qui se sont développées sur différents
marchés sont en partie à considérer comme
des canaux indépendants (par ex. Amazon)
et en partie comme des filiales en ligne d en-
treprises classiques déjà existantes (ex. la
filiale en ligne de I'entreprise de livres Orell
Fûssli, www.books.ch).
En matière d'indicateurs, on retrouve en
premier lieu les parts de marché des canaux
de distribution voire de chaque entreprise
commerciale présente sur le marché notam-
ment si elles exercent individuellement un
rôle déterminant dans le succès des ventes
d'un produit. C'est par exemple le cas du
marché des denrées alimentaires dans lequel
il convient de considérer comme des canaux
de distribution spécifiques les principales
enseignes de la grande distribution que sont
Migros, Coop, AIdi et Lidl.
La description de chaque canal de distribu-
tion dépend du marché. Très souvent, les
a) Détemination de la structlre de la demande
. Définition des segments de marché
' Définition des types de produit/marchés partiels stratégique-
ment pertinents
Résultat attendu: élaboration de la matrice segment de marchél
marché partiel.
b) llescription des ondéristiques des utilisateun du prcduit
intéresantes pour la demande
. ldentification des caractéristiques (qualitatives) des utilisa-
teurs du produit (spécialement les canactéristiques qui
distinguent les utilisateurs et les non-utilisateun) de manière
générale et par npport aux segments de marché
. Détermination des indicateurs du marché, notamment du
volume de marché et de son évolution par rapport au marché
global; éventuellement détermination de la taille des manhés
partiels et des segments de marché
Résultat attendu : description des caradédstiques qualitatives
des utilisateurs du produit les plus importantes qui expliquent
l'évolution de la demande et les différences de demande;
description de l'évolution de la demande à I'aide des indicateurs
du marché.
lllustration 4-6 : travaux analytiques à réaliser dans le
cadre de la tâche '1.2.1
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Description des segments de marché
et des marchés partiels
responsables de marketing connaissent, de
par leur propre expérience, les différents
types de commerce intermédiaire et leurs
caractéristiques. II s'avère cependant par-
fois judicieux de collecter des indicateurs
fiables visant à identifier chaque canal de
distribution, et ce particulièrement lorsque
de nouveaux marchés sont exploités ou lors
de l'arrivée sur les marchés de nouvelles
entreprises du commerce intermédiaire qui
n avaient été jusqu'à présent ni exploités, ni
utilisés. En ce sens, les points suivants sont
particulièrement intéressants :
r la capacité et la qualité de la distribution
ainsi que le nombre,la taille et les empla-
cements des points de vente
r les forces et faiblesses spécifiques du
marketing des entreprises du commerce
intermédiaire, leur image et les groupes
cibles auxquels elles s'adressent
r I'organisation d'achat des entreprises
commerciales : achat professionnel cen-
tralisé ou décentralisé par I'intermé-
diaire de filiales, acheteurs profession-
nels spécialisés ou achat professionnel
réalisé par des responsables de filiale,
de rayon, etc.
a) Détermination des canaux de distribution
b) Desrription des canctÉristiques des canaux de distribution
intércssantes du point de vue du marketing
. ldentification des parts de ma rché ( = parts de distribution )
des canaux de di$ribution et (éventuellement) des entreprises
puissantes sur le marché
. 5i nécesaire, identification des caradéri(iques (qualitatives)
des canaux de distribution et des entreprises puissantes sur le
marché
Résultat athndu: description des catrctéristiques des canaux de
distribution permettant de déterminer le potentiel de distribution
et leurs exigences par ffipport aux offres des fournisseurs
lllustration 4-7: travaux à réaliser dans le cadre de la
tâche 1.2.2
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Globalement, les travaux mentionnés dans
I'illustration 4-7 sont importants pour iden-
tifier l'état actuel du marché au niveau du
commerce intermédiaire.
Description des prescripteurs externes
les plus importants (tâche r.z.l)
Il est en général possible de limiter la des-
cription de l'élément <prescripteurs exter-
nes >. Il suffit de préciser :
r de quelle manière les personnes ou les
organisations considérées comme des
prescripteurs externes exercent leur
influence sur le processus décisionnel
des utilisateurs du produit etlou du
commerce intermédiaire,
r à quel point ces influences sont impor-
tantes au regard de la décision, resp. du
comportement des utilisateurs du pro-
duit etlou du commerce intermédiaire
<influencés>,
r si, du point de vue de I'entreprise, les
actions de marketing sont susceptibles
a) Détermination des groupes de prcscripteurs o(bmes à
distinguer ainsi que de leur taille (nombre d'individus ou
d'organisations)
b) Description des oractéristiques des prescripteurs externes
intéressantes du point de vue du marketing
ldentification du type et de I'importanre de l'influence, resp.
du comportement des prescripteurs auprès des utilisateu15 du
produit euou du commerie intermédiaire
ldentification des possibilités de provoquer des changements
dans le comportement des prescripteu6 au moyen d'adions
de marketing.
Résultat attendu: description de l'influence des prescripteurs
externes les plus important et évaluation de la capacité à modi-
fier leur c0mportement avec des adions de marketing
lllustration 4-8 : travaux analytiques à réaliser dans le
cadre de la tâche 1.2.3
Description des prescripteurs externes
les plus importants
Description des canaux de distribution
de modifier le comportement des pres-
cripteurs externes.
Lillustration 4-8 donne un aperçu des
tâches de l'analyse nécessaires à la descrip-
tion des prescripteurs externes.
Description des concurrents
les plus importants (tâcne r.z.+)
La description des caractéristiques des
concurrents forme la base pour détermi-
ner les forces et faiblesses de chaque offre
importante au regard de la concurrence
(tâche 3.1). Il convient donc en premier lieu
de réunir des informations sur les parts de
marché, les marketing-mix, les infrastruc-
tures de marketing ainsi que les ressources
importantes pour la conception de I'offre.
Afin de limiter le travail de cette tâche, il est
fortement suggéré de ne prendre en consi-
dération que les actions et ressources de la
concurrence qui ont une incidence impor-
tante pour le succès de leur offre.
Grâce aux informations relatives au <mar-
keting-mix> des concurrents, il est possible
de reconstruire leur stratégie de marketing.
On peut alors tenter d'obtenir une repré-
sentation des marchés partiels et segments
de marché exploités en priorité, de la stra-
tégie concurrentielle et du positionnement
de l'offre.
Il est souhaitable, pour des raisons de coûts,
de limiter cette analyse aux concurrents
les plus importants. On retrouve générale-
ment au premier plan le leader du marché.
Les entreprises qui se retrouvent en étroite
concurrence avec l'entreprise concernée,
par exemple du fait des segments visés et
d'un positionnement de I'offre comparable,
doivent bien évidemment être retenues.
Lillustration 4-9 résume les travaux analy-
tiques dont il est question ci-dessus.
On sait par expérience que les entreprises
disposent rarement de bases de données
a) ldentifiction des parts de marché, resp. de l'évolution des
parts de manhé des concumnts
b) Détermination des entreprises concunentes qui doivent
êtrc intégrÉes dans I'analyse
c) Description des onctédstiques des entreprises concur-
rcntes pertinentes du point de we du marketing
Résultat attendu: description des caractéristiques du marketing-
mix, de l'infrastructure du marketing et des ressources importantes
au regard de l'offre des entreprises c0n(urrentes
lllustration 4-9 : travaux analytiques à réaliser dans le
cadre de la tâche 1.2.4
contenant des informations systématiques
sur leurs concurrents. Toutefois, les res-
ponsables du marketing, les vendeurs et les
autres collaborateurs disposent en général
de suffisamment d'informations pour per-
mettre de collecter les données nécessaires à
I'analyse de la concurrence. Dans ce sens, il
est souvent utile d'intégrer le thème <infor-
mations sur les concurrents importants >
dans les rapports des vendeurs et des repré-
sentants (modifications de prix, annonces
faites sur les marchés, lancement d'un nou-
veau produit, etc.).
4.3.3 ldentification des facteurs
de succès spécifrques au marché
(tâche 1.3)
Le concept de nfacteur de succès> a été
développé en management dans le cadre
de la réflexion portant sur les avantages
concurrentiels déterminants pour la réus-
site d'une stratégie commerciale. En mar-
keting, il s'agit d'identifier les instruments
et les actions qui, sur un marché spécifique,
permettent de se différencier de la concur-
rence et d'influencer durablement le succès
de I'entreprise sur ce marché.
Concrètement, cela signifie par exemple que
I'intensité des actions de marketing comme
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Description des concurrents les plus importants
la publicité est très importante pour garantir
le succès commercial sur certains marchés
(par ex. le marché automobile ou celui des
cosmétiques) tandis que, sur dautres mar-
chés, aucun avantage concurrentiel essentiel
ne peut être obtenu avec des actions publici-
taires (c'est le cas par exemple de nombreux
marchés de biens industriels). D'un point de
vue temporel, il apparaît que la qualité d'un
produit représente un facteur de succès cen-
tral lors des premières phases de dévelop-
pement d'un marché, alors qu au cours des
développements futurs de ce même marché,
elle perd de son importance en tant qu'ins-
trument concurrentiel étant donné que tous
les concurrents offrent une qualité élevée et
que celle-ci devient alors la norme sur le
marché.
La connaissance des facteurs de succès
spécifiques au marché permet d'améliorer
l'évaluation des forces et faiblesses (tâche
3.1) et de diriger les réflexions en matière
de conception du <marketing-mix> vers les
instruments de marketing les plus impor-
tants pour la réussite commerciale. Déter-
miner les facteurs de succès sur un marché
appartient de ce fait aux tâches principales
de I'analyse de la situation du marketing.
Pour permettre d'aider à structurer les ins-
truments en fonction de leur importance,
Kùhn (1985, p. 16 et ss) a développé le
<modèle dominant-standard > qui distingue
quatre catégories de facteurs:
r les facteurs dominants et les facteurs
standards qui sont déterminants pour
la réussite ou l'échec de la stratégie de
marketing, ainsi que
r les facteurs complémentaires et les fac-
teurs marginaux dont l'importance en
matière de réussite est secondaire, voire
inexistante.
La classification des différents instruments
varie en fonction des marchés, des seg-
ments de marché et dans le temps. La défi-
nition des instruments dominants et stan-
dards est déterminante afin de garantir le
succès sur un marché.
Les instruments dominants servent à moti-
ver l'acheteur, à le faire préféret un produit
par rapport à celui de la concurrence. Les
décisions en matière d'instruments domi-
nants contiennent un degré de liberté impor-
tant et nécessitent des investissements finan-
ciers mais aussi en ressources humaines (y
compris et surtout les tâches créatrices et
intellectuelles) substantiels. À I'opposé, les
instruments standards ne contiennent en
règle générale aucun degré de liberté et,
comme leur nom I'indique, sont à adapter
à des standards définis par une situation de
marché ou des facteurs techniques. Leur
importance réside dans le fait que le risque
d'un échec sur le marché est probable si un
standard n est pas atteint, alors qu'un dépas-
sement de ce standard n est souvent pas pos-
sible ou n est que rarement honoré par les
participants au marché.
Les instruments complémentaires ont une
importance secondaire et servent en général
à soutenir I'effet des instruments dominants.
Les instruments marginaux finalement com-
prennent I'ensemble des instruments pas uti-
lisés ou que de façon très occasionnelle et
dont les effets sont très restreints.
Les frontières entre ces catégories d'instru-
ments ne sont pas strictes. On comprendra
donc qu'il est opportun, dans le cas d'une
évaluation des instruments à utiliser sur
un marché spécifique, de se munir d'une
échelle permettant de hiérarchiser ces ins-
truments et de nuancer leur importance à
I'intérieur d'une catégorie.
lillustration 4-10 présente de manière sché-
matisée les positions des quatre catégories
d instrument dans le cadre d'une évalua-
tion bidimensionnelle qui résume graduel-
lement les diftrences les plus importantes.
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lllustration B : exemple d'application








































les points de vente
Distribution dir€de (vente
Pnx oes nouveiles.. Dersonn€lle, lnternet)
vorrureg
lapplication du modèle dominant-standard
repose d une part sur les informations rela-
tives aux besoins et critères d'achat des uti-
lisateurs du produit et d'autre part sur les
actions de marketing les plus importantes
réalisées par les diftrents prestataires. Les
responsables du marketing pourront com-
pléter, grâce à leurs connaissances, I'appré-
ciation de I'importance des différents ins-
truments. Il est cependant important que
l'évaluation soit toujours menée du point
de vue du marché et non de I'entreprise. Il
se peut parfois qu'une entreprise essaie de
transformer un instrument utilisé de façon
standard par le passé ou même un instru-
ment complémentaire en un instrument
dominant. De telles mesures sont cependant
risquées car il est très difficile de rompre
un standard de marché. lillustration 4-11
donne une vue d'ensemble des tâches à réa-
liser.
a) Érnluation des insfuments de ma*eting
. Élaboration d'une liste des instruments de malketing intéres-
sants sur le marché concerné
Évaluation des instruments à l'aide des critères (imp0rtance
au niveau des ventes) et ( marge de manceuvre )
b) Définition des facteurs dominants, complémentaires
et standards, év. positionnement des instruments dans
le graphique du modèle dominant-standard
lllustration 4-11 : travaux à réaliser dans le cadre de la
tâche 1.3
4.3.4 Pronostic quant à l'évolution du
marché (tâctre t.t+)
Les tâches 1.i à 1.3 concernent la situation
actuelle et l'évolution jusqu'à ce jour du
marché analysé. Les stratégies de marke-
ting à élaborer doivent néanmoins s'orien-
ter vers le futur. Les évolutions attendues
5o
tant en termes de volume de marché, de
changement dans les habitudes d'achat et
de consommation ou encore de structure de
marché (nouveaux concurrents, nouveaux
distributeurs) sont donc particulièrement
intéressantes lors d'une prise de décision.
Les tendances concernant les évolutions
futures reposent tant sur I'application
d'outils statistiques si on dispose de don-
nées empiriques que sur des appréciations
quant aux relations entre les facteurs d'in-
fluence (par ex. I'impact de la modification
des conditions-cadres macroéconomiques
sur le pouvoir d'achat). Les diagnostics por-
tant sur les évolutions qui en découlent ne
sont de ce fait jamais complètement fiables.
Il faut les considérer comme des hlpothèses
qui peuvent se révéler erronées. Ce doute
est d'autant plus important lorsque les com-
portements futurs de petits groupes de per-
sonnes ou d'individus doivent faire I'ob-
jet d'un pronostic. C'est par exemple le cas
lorsqu'il s'agit d'évaluer les réactions des
acheteurs professionnels d'entreprises ou
des équipes dédiées aux achats de la grande
distribution lorsqu'une nouvelle offre leur
est présentée. Lillustration 4-12 contient
une description des réflexions à faire dans
le cadre de la tâche 1.4.
4.4 Les tâches de I'analyse
de I'offre
Lanalyse de I'offre consiste en général à
rassembler des faits concernant l'entreprise
et à exploiter des données internes. C'est
la raison pour laquelle le temps consacré
à cette tâche et les difficultés rencontrées
sont moins importants que dans le cadre de
I'analyse de la demande et du marché.
La plupart des faits intéressants sont connus
des responsables du marketing et la ques-
tion se pose de savoir alors dans quelle
mesure il est pertinent de les retranscrire
par écrit. La taille de I'entreprise et I'exis-
Définition des facteurs de succès
spécifiques au marché
Pronostic quant à l'évolution du marché
a) ldentifrotion des tendances oncernant l'évolution des
facteuls concurentiels odernes et des facteurs environne-
mentaux gÉnéraux
b) Érnluation de l'évolution du volume du marché, év, ausi
de l'évolution des volumes des mafthés partiels importants
c) Évaluation des changements (qualitatiÊp de la structure
des besoins (or: nouveaux besoins), éventuellement aussi
du changement d'importance d€s facteurs de suaès
d) Éualuation du changement de la structurc du commerce
intermédiaire (o<: nouwaux canaux de dislribution,
tendances à la concentntion, perhs d'importance de
ertains anaux, modifuations du pouvoir sur le mardré)
e) Émluation du changement de la structurc concurentielle
(ex: fusion, noureaux concurrcnts)
fl Érnluation du changement de I'intensité concunentielle,
notamment de lâ con(xlmnæ au niveau des pdx
Résultat attendu: description des tendances à moyen et long
terme de l'évolution du volume de marché, des besoins et de la
situation concu rentielle.
lllustration 4-12: travaux à réaliser dans le cadre de la
tâche 1.4
tence ou non d'échanges réguliers entre
les collaborateurs du marketing jouent un
rôle déterminant. Dans de petites organi-
sations oir les échanges sont très réguliers,
chacun a une connaissance au moins mini-
male de l'ensemble des actions de marke-
ting. Un vendeur connaît par exemple Ie
détail des campagnes de publicité. Dans
de grandes entreprises ou dans celles oùr le
flux d'informations est très irrégulier (les
différentes personnes ne travaillent pas au
même endroit ou des décisions sont prises
dans une autre région linguistique par ex.),
il peut être nécessaire de formaliser les
connaissances internes liées à I'entreprise
dans un document.
Il convient aussi de prendre en compte que
de nombreuses sources d informations inté-
ressantes, comme par exemple les rapports
de ventes, les statistiques des chiffres d'af-
faires, les calculs des coûts, ne liyrent sou-
vent pas directement des informations utiles
pour cette analyse. Il faut alors reprendre
ces données et les analyser en fonction des
besoins en information.
Un autre piège à éviter dans l'étude des don-
nées internes à I'entreprise réside dans les
appréciations subjectives trop souvent posi-
tives. Des idées parfois séduisantes et pro-
metteuses échouent lors de la commerciali-
sation car les capacités de I'entreprise et des
personnes ont été surestimées ou certains
éléments n'ont pas été pris en compte. Il est
donc pertinent de mener systématiquement
une analyse au moins sommaire de l'offre
et ce indépendamment des connaissances
et de I'expérience des responsables du mar-
keting.
Le contenu des différentes étapes de l'ana-
lyse ne nécessite aucune explication parti-
culière. Létape 2.1 consiste à indiquer de
manière précise le produit ou le groupe de
produits ainsi que, dans le cas oir elle est
déjà connue, la marque ou la sous-marque
utilisée. Les informations relatives aux
actions de marketing mises en place jusqu'à
aujourd'hui, les clients existants et les rela-
tions-clients, les ressources ainsi que les
chiffres d affaires et les coûts des offres exis-
tantes (cas A) sont à préciser dans l'étape
2.2.Dans le cas de nouvelles offres, respec-
tivement de nouvelles propositions d'offre
(cas B), on doit naturellement se satisfaire
de données moins précises concernant la
nouvelle offre, les relations-clients ainsi que
les ressources et capacités potentiellement
utilisables. Des estimations de coûts plus
précises ne peuvent être entreprises qu'une
fois une stratégie de marketing dûment for-
mulée avec une évaluation des parts de mar-
chés atteignables, des avantages concurren-
tiels réalisables et des mesures à adopter.
Lillustration 4-13 donne un aperçu des tra-




a) Dénomination du prcduit , des produits / du groupe de produits , des groupes de produits auquel ,
au4uels doit se Éférer I'analyse
b) Le cas échéant, indication des marque et sous-marques utilhées et inutilisées
ldentification des caractéristiques de l'offre et de la situation de l'entreprise
(AS A: 0FFRE EflSIAilTE
a) Description des actions de marketing les plus impoftantes et des russources à disposition
. Actions de marketing conaètes (en précisant les instruments dominants et standard$
. (aradéristiques des ressources nécessaires pour réaliser ces actions, notamment en ce qui concerne I'infrastructute du marketing
. Budget de marketingl(oÛts de marketing
Résultat attendu: description des caractéristiques les plus imp0rtantes du marketing-mix, de l'infrastrudure du marketing
et des ressources qui fournissent la base pour identifier les forces 0u faiblesses par rapport à la concunence
b) Description des potentiels clients, des relations-clients et des facteurs de succès
' lnformations issues de la comptabilité : chiffres d'affaires, marges (ommelciales, profits (év. différenciés en fonction des offres,
régions et groupes de client5)
. lnformations de marketing: parts de marché, données sur la fidélisation des clients (ex : durée moyenne de fidélité d'un client
ou taux de perte de la clientèle), indicateurs de distribution
. Caractérirtiq ues ( qualitatives > des relations clients (ex : données su r les réclamations des clienls, la perte des clients, les nouveaux
rlients, les c0mmandes perdues / obtenues)
Résultat âttendu: données concernant l'évaluation du succès économique, de la position de marché et de la qualité des relations-clients
GS B: il0WEtlE OtfRE , PROP0SlTlOll D'$tRt
a) Description des canctéristiques pÉvues de I'offu
. ldées concrètes concernant les besoins à saiisfaire et les types de clients possibles
. Éventuellement propositions concrètes concernant les canctéristiques des prestations à fournir euou de I'exploitation du marché
. les ressources impoftantes pour la conception de la nouvelle offre et le marketing correspondant
. Éventuellement des estimations de coûts
b) Description du potentiel dients et relations-clients éventuellement utilisables
Résultat attendu: description des catrctéristiques de I'offre ainsi que des relations-clients existantes qui pourraient être intéressantes
pour le positionnement et la c0mmercialhation de la nouvelle ofire.
lllustration 4-13: travaux à réaliser dans le cadre des tâches 2:l eI2.2
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4.5 Les tâches du diagnostic
La troisième étape de I'analyse de la situa-
tion de marketing consiste à résumer les
connaissances acquises et de faire les recou-
pements les plus importants. Cela est effec-
tué habituellement dans le cadre d'un diag-
nostic SWOT qui doit identifier
r les forces qui découlent de la compa-
raison avec les concurrents (S pour
Strength I Force) et les faiblesses (W pour
Weakness lFaiblesse) de l'offre et des res-
sources pertinentes (tâche 3.1), ainsi que
r les opportunités (O pour Opportunities I
Opportunités) et les risques (T pour
Threat lMenace) qui résultent de l'évo-
lution du marché et des besoins (tâche
3.2).
La qualité des données rassemblées joue un
rôle essentiel en plus bien évidemment des
connaissances subjectives du marché et du
savoir-faire en marketing.
Le diagnostic des forces et faiblesses (tâche
3.1) se fonde sur des informations concer-
nant les concurrents les plus importants,
I'ofre en question et les ressources y rela-
tives.
Le choix des concurrents à comparer a
déjà fait l'objet de discussions en lien avec
la détermination de l'état actuel de la situa-
tion au niveau des entreprises concurrentes.
Afin de déterminer les dimensions perti-
nentes pour la comparaison des forces et
faiblesses, on peut se référer à la liste des
instruments visant à évaluer les facteurs de
succès spécifiques au marché et au modèle
dominant-standard.
Lillustration 4-14 propose un exemple fic-
tif d'une comparaison pour deux presta-
taires d'un marché <Vente et entretien de
véhicules> qui se fonde sur lapplication du
modèle dominant-standard présenté à I'il-
lustration 4-10.
Il est recommandé de tenir compte de deux
types de dimensions dans la mise en pra-
tique du modèle dominant-standard :
'1. les dimensions considérées comme des
facteurs standards pour lesquelles I'offre
considérée présente des faiblesses, et
2. les dimensions perçues comme des fac-
teurs dominants pour lesquelles des
forces ou des faiblesses ont été identi-
fiées.
De moindre importance mais toujours
dignes d intérêt:
3. les dimensions considérées comme des
facteurs complémentaires avec des forces
et faiblesses importantes, et
4. les dimensions considérées comme des
facteurs dominants avec un impact
neutre.
En revanche, il s'avère inutile, lors de l'éla-
boration d'une stratégie de marketing, de
développer:
5. des dimensions standards (iI est préfé-
rable de réaliser des économies),
6. des dimensions complémentaires sans
forces et faiblesses importantes (aux-
quelles il serait toutefois possible de se
référer à nouveau dans le cadre du mar-
keting opérationnel), et
7. toutes les mesures relevant des instru-
ments marginaux.
Au regard de ces réflexions, le diagnostic de
I'entreprise étudiée dans l'exemple peut se
concentrer sur:
r les faiblesses identifiées concernant l'at-
tractivité de I'emplacement dans le cas
d'un facteur standard (dimension a),
r les forces dans le cas de facteurs domi-
nants <présentation du point de vente >,
<distribution directe> et <marketing
direct> (dimensions e, i, j) ainsi que sur
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lnstruments
Mix destiné aux utilisateurs
du produit
Description du type et de I'intensité
d'engagement des instrumenB
tor(es et faiblesses
du point de vue







b) tidélisation de la clientèle
c) Marque en oncesion
d) Architecture, conception
des points de vente
e) Pdsentation sul le point devente
f) Personnel / collabonteur
g) Qualité technique (nigt-tectr)
h) Prix des nouvelles voitures
i) Distribution directe (vente
directe, lnternet)
j) Marketing direct, évènements
k) Prestations supplémentaires
l) Prix, service
m) Publicité I sponsoring
n) leasing I assurance































































** t'importance en tant que facteur de succès est représentée par les symboles d (dominant), s (standard), c (complémentaire) et m (marginal).
lllustration 4-14: exemple d'un diagnostic des forces et faiblesses pour des offres sur le marché de la vente et de
I'entretien de véhicules
r les faiblesses dans le cas des facteurs
dominants <fidélisation du client>,
(marque en concession> et <person-
nel> (dimensions b, c et f).
Dans cet exemple fictif, ce sont au total 8
des 17 dimensions qui s'avèrent stratégique-
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ment intéressantes. Les dimensions a, b, c
et f sont particulièrement importantes, les
dimensions e, h, i; et j présentent quant à
elles des opportunités si les circonstances
s'y prêtent. Concrètement, on pourrait
supposer que des investissements impor-
tants dans le domaine de la publicité et des
actions de marketing direct ont été réalisés
par le passé et que les aspects liés à la fidé-
lisation du client ainsi qu'à la qualification
des collaborateurs ont été négligés.
Le diagnostic risque/opportunité (tâche
3.2) repose essentiellement sur la combinai-
son des résultats du diagnostic des forces et
faiblesses et des connaissances acquises dans
le cadre du diagnostic de l'évolution du mar-
ché (étape 1.4). On reconnaît les risques et
opportunités stratégiquement signifi catifs à
partir notamment d'une confrontation des:
r évolutions environnementales, des évo-
lutions du marché, des exigences de la
clientèle d'une part, et
r des forces de l'entreprise effectives ou
potentielles et pouvant être réalisées ainsi
que des faiblesses existantes ou se profi-
lant d'autre part.
Une opportunité se présente lorsqu'un chan-
gement dans I'environnement rencontre une
a) Détermination de la matrke analytique
. [hoix des concurrents / offfes des concurrents à intégrer
dans l'analyre
' Définition et évaluation des critères de comparaison
b) Mise en pntique de la companison forceslfaiblesses
et déhmination des forces et faiblesses important€s
a) Companison entre les tendances d'évolution d'un côté
et les forces/faibleses de I'aufe côté afrn de dégager les
opporûnités et risques
b) Dfurmination omtÈte des ilsques et opporunités
Résultat attendu: définition la plus concise possible des forces et
faiblesses et des 0pportunités et risques stmtégiquement importants
lllustration 4-15 : travaux à réaliser dans le cadre des
tâches 3.1 et 3.2
force existante ou potentielle de lentreprise.
À I'inverse, des risques découlent du fait que
I'entreprise aura des difficultés à réagir suite
à des évolutions de l'environnement.
Au vu de I'exemple qui précède, on peut esti-
mer qu'en raison de l'évolution d'Internet, la
forte présence de I'entreprise sur les médias
électroniques peut constituer une opportu-
nité alors que I'absence de programmes de
fidélisation de la clientèle peut représenter
un risque notamment du fait que le nombre
d'individus qui changent de marque aug-
mente considérablement (changement dans
le comportement d'achat). tlillustration 4-15
donne un aperçu des travaux à mener dans
le cadre de la troisième étape de l'analyse.
4.6 Détermination des objectifs
stratégiques et des conditions-
cadres
La détermination des objectifs stratégiques
conformément à la tâche 4.1 doit garan-
tir que les décisions à prendre ne sont pas
contraires à la stratégie supérieure de l'en-
treprise. Tel pourrait être le cas par exemple
si les responsables du marketing souhaitent
relancer un produit sur le marché alors que
l'entreprise a comme dessein de se retirer
de ce marché de manière globale. Il faut
donc s'assurer que les orientations les plus
importantes soient débattues et que les véri-
tables défis représentant un risque potentiel
ne soient pas occultés.
Il ne fait aucun sens dans la détermination
des objectifs en matière de chiffres d'affaires
ou de parts de marché de vouloir travailler
avec des données très précises. Des objec-
tifs trop pointus et trop détaillés ne peuvent
que simuler une précision fictive qui est
inutile au regard des décisions à prendre.
De bonnes stratégies consistent plutôt à
considérer le plus d'options différentes pos-
sible en fonction de la marge de manæuvre
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Diagnostic des forces et faiblesses
Diagnostic des opportunités et risques
effective. C'est pourquoi des estimations de
parts de marchés, de chiffres d affaires et de
marges visés suffisent normalement Pour
prendre des décisions.
À ce stade, il est surtout important de prio-
riser les objectifs à atteindre: faut-il viser
des objectifs en termes de chiffres d'af-
faires ou de parts de marché (pour occu-
per ou maintenir une position de leader
par exemple) ou privilégier des objectifs
en termes de bénéfices ou de marges ? Ces
objectifs peuvent en effet être partielle-
ment contradictoires car il peut être facile
de faire des chiffres d affaires additionnels
mais avec de faibles marges. La réponse à
cette question dépend essentiellement des
ressources déjà existantes de I'entreprise,
notamment de sa structure de coûts et du
positionnement des offres commercialisées
jusqu'à présent.
Une deuxième question importante à trai-
ter concerne le positionnement de l'entre-
prise. Faut-il le conserver et I'optimiser ou
convient-il de le développer d un point de
vue stratégique ? La réponse à cette question
dépend essentiellement de la part de mar-
ché acquise jusqu'à présent et de la phase
d évolution du marché considéré. Lanalyse
du marché réalisée à l'étape I devrait four-
nir des informations sur ces deux points.
On citera à titre d'exemple une offre occu-
pant déjà une position dominante sur un
marché arrivé à maturité ou saturé. Dans ce
cas, il est judicieux de viser à maintenir et
optimiser cette position et de ne rechercher
qu'une hausse limitée du chiffre d'affaires
car de telles augmentations ne peuvent être
réalisées qu'au moyen d un développement
des parts de marché et donc d'une concur-
rence forte avec un risque d'une baisse des
marges. En revanche, lorsqu'une entre-
prise dispose d'une faible part de marché
sur un marché qui peut encore croître de
manière évidente, on aspirera à acquérir
de nouvelles parts de marché permettant
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de se rapprocher d une position dominante
sur ce marché et d empêcher de glisser vers
une position de suiveur difficile de tenir à
terme. I1 en va de même pour le lancement
d'une nouvelle offre sur un marché existant
ou nouveau. Il est même recommandé dans
ce cas de définir des objectifs minimaux en
matière de chiffre d'affaires et de marge et
de mettre ceux-ci en relation avec le coût
des actions de marketing notamment pour
ce qui a trait aux instruments nécessitant de
dépasser le seuil d impact minimum.
On peut naturellement se représenter
d autres objectifs stratégiques. On pense par
exemple aux objectifs en matière d'image
qui font écho à la réputation de I'entreprise
ou aux objectifs de marque par exemple
en cas de stratégie de marque ombrelle.
a) Repnndrc ou déduirc les objectifi stntégiques de la stn-
tégie d'enfeprise, d'autes documents de gestion et des
Ésultab de I'analpe de marché; otÉgories d'objectift les
plus importants: parb de marché, dtifftes d'affaircs,
profit, marges
b) Déhnnination des objectiÊ dominants: marge w. chiffu
d'affrins, maintenir I optimiser la position tur le marÛé
en fonction des étapes de développement du mafthé
a) ldentifier un nombre limité de conditions-cadres inpor-
tantes en raison d'une évaluation de la situation et
des ressources de I'entrepdse; types de onditions-cadrus
les plus importantes: testictions frnancièrcs , budget,
limites de personnel I d'oryanisation, directives
en matièrc d'image
b) Érnluation critique du nombre et de la formulation des
onditions-cadm; éventuellement ddudion du nombre
et (élaEissementD des onditions-cadrcs afin de ne pas
resteindru inutilement le cadn décisionnel
lllustration 4-'16 : travaux analytiques à réaliser dans le
cadre des tâches 4.1 et 4.2
0bjectifs stratégiques su périeu rs
les plus importants
tonditions-cadres à prendre en considération
lors de l'élaboration de la stratégie
En principe, ces éléments devraient être
identifiés comme conditions-cadres dans
l'étape 4.2.
La détermination de ces conditions-cadres
doit garantir que la stratégie de marketing
élaborée prenne en compte de manière
réaliste les possibilités effectives de l'en-
treprise et puisse être mise en æuwe dans
la pratique. Les conditions-cadres limitent
les variantes qui entrent généralement en
ligne de compte lors de l'élaboration de la
stratégie. Prenons pour exemple un bud-
get limité à CHF 100 000.- pour la publi-
cité et la promotion de l'offre: il restreint
a priori de manière assez forte les possi-
bilités concernant une stratégie commer-
ciale agressive. Des conditions-cadres très
strictes ou un trop grand nombre de condi-
tions-cadres peuvent rendre lélaboration
d une stratégie très difficile. Il faut donc évi-
ter de brider toute créativité dès le début et
ne prendre en compte que les conditions-
cadres qui sont impératives quitte par la
suite à adapter la stratégie en fonction des
ressources effectivement à disposition. Les
conditions-cadres à prendre généralement
en compte pour les décisions liées à la stra-
tégie de marketing sont les contraintes bud-
gétaires et les restrictions liées au person-
nel et à la structure du service externe ou du
service-client. Lillustration 4-16 donne un
aperçu des travaux à mener dans le cadre
de l'étape 4 de I'analyse.
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5.
5.1 Cadre stratégique et gestion de
la mise en æuvre
llillustration 5-1 donne un aperçu des
tâches des différentes phases du processus
décisionnel d'une stratégie de marketing.
Sept étapes permettent de restreindre suc-
cessivement le nombre d'alternatives des
actions de marketing possibles, et ce:
r en concrétisant tout d abord le ou les
domaines visés par les actions de mar-
keting (étape 1),
r en spécifiant ensuite la stratégie concur-
rentielle et le positionnement de I'offre
(étape 2),
r pour enfin parvenir à définir une stra-
tégie d'exploitation du marché (étape
3) permettant de déterminer les instru-
ments du <marketing-mix> (étapes 4 et
5) et les adaptations à réaliser en consé-
quence dans le domaine des ressources
et des instruments de gestion (étape 6),
r la dernière étape consiste à planifier
les résultats à moyen terme permettant
d évaluer la rentabilité du concept et for-
mant la base d'un contrôle systématique
des résultats (étape 7).
Les étapes et tâches énumérées dans I'illus-
tration 5-1 seront décrites et expliquées de
manière détaillée dans les sous-chapitres
5.2 à 5.5. Afin d'en faciliter la compréhen-
sion, les décisions correspondantes seront
rappelées à chaque fois et des numéros de
référence supplémentaires renvoyant au
texte leur seront attribués. Vous trouverez
à I'annexe II un résumé des décisions liées
à la stratégie.
Les décisions d'une stratégie de marketing
(phase ll de la méthode)
Décisions relatives au cadre stratégique
On attend du responsable du marketing
qui applique la démarche proposée qu'il
prenne en compte la situation spécifique,
qu il adapte le cas échéant la gestion du pro-
blème, qu'il identifie et délaisse les tâches
inutiles et qu il soit prêt à revenir si néces-
saire et au cours de félaboration de la stra-
tégie aux étapes précédentes et modifie les
décisions pour donner une cohérence glo-
bale à la stratégie. Les décisions prises sont
donc à considérer comme provisoires tant
que la stratégie dans son ensemble n a pas
été approuvée.
Il n est finalement possible de savoir si
un concept de marketing satisfait les exi-
gences stratégiques qu'avec la planifica-
tion des résultats à moyen terme prélrre à
fétape 7. Lorsque les prévisions de résultat
basées sur les décisions stratégiques (étapes
I à 3) et les mesures prises pour les mettre
en æuvre ne correspondent pas aux objec-
tifs stratégiques définis à l'étape 4 de I'ana-
lyse de la situation de marketing (phase I),
alors le projet de marketing est naturelle-
ment à évaluer de manière critique. Les
décisions seront à nouveau examinées afin
de redimensionner le projet, en restrei-
gnant ou en élargissant le champ des objec-
tifs par exemple (stratégie de marché et de
segment de marché/étape 1), ou en réali-
sant des économies par la modification des
mesures à prendre (étapes 4 et 5). On citera
à titre d exemple la fusion de deux compa-
gnies d'assurance. Un nombre important
d'anciennes mesures destinées à fidéliser la
clientèle et propres à chaque compagnie ont
dû être abandonnées car elles étaient globa-
lement trop coûteuses eu égard aux objec-
tifs fixés. Si les résultats planifiés restent
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L. Stratégie de marché et de segment de marché
1.1 Examen du choix du marché
Décisi0n c0nsistant à déterminer si un marché défini doit être vraiment exploité; (éventuellement) examen
de la délimitation géognphique
1.2 Déterminatim de l'étendue de la couverture du manhé
thoix entre les alternatives suivantes: exploitation globale du marché de manière indifférenciée, exploitation gl0bale du marthé avec
une cgncent6tion sur ceftains segments de marché 0u (oncentration uniquement sur un segment de marché en tant que 
(niche )
1.3 Choix du segment de marché
Dans le cas d'une cgncentmtion sur [ertains segments ou un seul d'entre eux: choix du segment de marchd à exploiter en priorité
ou exrlusivement
2.1 Éu. Décision @ncemant le développement du marché, mp. du marché partiel
Décision consistant à déterminer yil convient de réaliser une stratégie de développement du marché ou du marché partiel
pour une période de transition
2.2 Positionnement sommairc de I'ofhe en dÉterminant la variânte de base de la stratégie concufl€ntielle
Choix entre une stratége de différenciation, une stratégie des prix agressive et une ttratégie d'imitation
2.3 Détemination du positionnement de l'offre (positionnement détaillO
. Détermination du ou des conculrenti intétessants pour le positionnement
. (Éventuellement) Concrétisation de la représentation de I'offie à <créer> pour le public cible (image cible comme objectif
de positionnement)
. (oncrétisaticn des avantages concunentiels recherchés (différences par trpport à la concunente en tetmes de contenu
du positionnement)
2. Stratégie concurrentielle et positionnement de I'offre
3. Stratégie d'exploitation du marché
3.1 Détermination des partenaircs de distibution €t des structules de disûibution prcprcs à I'entnepdse
. Détermination du canal ou des tanaux de distribution
. Dans le cas d'une distribution indirecte: déterminer les partenaires de distribution et les canaux de distribution externes
. Déterminer les structures et canaux de distribution propres à I'entreprise
(Éventuellement) Déteminer les objectifs spécifiques visés auprès des partenaires de distribution extelnes
3.2 Détermination des gmupes cibles particuliers
. Êxamen de la pertinence des gloupes particuliers
. (Éventuellement) Détermination des objectifs spécifiques visés auprès des gtoupes particulier
3.3 Détêrmination des priodtés et des objecti8 d'sQloitation du marché
. Pour ce qui est du commerce intermédinire et/ou de groupes pafticuliers : fixation des priorités en déterminant notamment
la relation pulllpush
. Détermination de I'importance relative des 0bjectifs d'acquisition et de fidélisation de la (lientèle
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Décisions relatives à la mise en æuvre de la stratégie
4.1 Détermination des pdorités pour les instruments du mix destiné aux utilisateur du pmduit
4.2 Détermination de I'intensité d'engagement des instruments dominants êt romplémentaircs et pdcisions quant au contenu
4.3 (Eventuellement) Détermination des exigences à rcspecter quant aux instruments standards
4.4 (Éuentuellement) Détermination des prognmmes spécifrques (ou adaptation de ceux-ci oncemant la frdélisation
et/ou l'aquisition de la dientàle
5.1 Mix destiné aux tommerces, resp. aux intermédiaircs
Dans le as où des canaux de distribution externes sont utilisés:
. Détermination des priorités pour les instrumenti du mix c0rrespondant
' Détermination de l'intensité d'engagement pour les instruments les plus importants et préchions quant au contenu
' (Éventuellement) Détermination de programmes spécifiques visant à fidéliser euou à arquérir des clienb
5.2 Mix destiné aux groupes ciblea particulien
Dans le cas où des groupes cibles particuliers s0nt à exploiter:
. Détermination des instruments prioritaires
. Détermination de l'intensité d'engagement des instrumentJ les plus imp0rtants
' (Éventuellement) Détermination de pmgrammes spécifiques visant à fidéliser eUou à acquérir des clients
6.1. (Éuentuellement) Détermination des modifiotions, rcsp. adaptations néæssaircs de l'infrasructurc interne de marketing
. Détermination des mesures au niveau des ressources
' Détermination des mesures au niveau des instruments de gestion et du système d'informati0n du marketing
6.2 (Éventuellement) Formulation des objectiÊ, exigenæs et idées qui mncement I'entleprise dans son ensemble ou d'autles
domaines fonctionnels
' tormuler en particulier des objedifs, exigences, idées relatifs à la structure de I'entreprise, à la conception et au processus de prgduction
des prestations, à la motivation des employés, etc.
7.1 Érnluation des rendemenb et coûb attendus
7.2 Détermination des objectiÊ économiques principaux en tant qu'indicateurs de ontrôle des Ésultats
lllustration 5-1 : aperçu des décisions d'une stratégie de marketing
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4. Mesures prioritaires du mix destiné aux utilisateurs du produit
5. Mesures prioritaires d'éventuels autres mix
6. Modifications de I'infrastructure interne et implications pour les autres domaines fonctionnels de I'entreprise
7. Planification des résultats à moyen terme
encore insatisfaisants après avoir revu plu-
sieurs fois I'ensemble des décisions, la ques-
tion de la renonciation au projet se posera
ou il conviendra de redéfinir les objectifs
stratégiques. Ce fut le cas d'un fabricant
suisse de produits pharmaceutiques sans
ordonnance (OTC) qui voulait conserver
des objectifs élevés de parts de marché tout
en en réduisant de plus de cent marques
I'assortiment proposé pour le limiter aux
produits principaux. Les responsables ont
fait le constat quune telle stratégie nétait
pas réalisable et les objectifs corresPon-
dants ont été adaptés.
Au regard de I'expérience des auteurs, il
nest pas rare que plusieurs sessions de pla-
nification soient nécessaires afin d'améliorer
la stratégie de marketing. Quelques heures
additionnelles lors d'un atelier consacré à
l'élaboration de la stratégie sufÊsent la plu-
part du temps à effectuer les corrections
nécessaires ou à reconnaître que le projet ne
peut satisfaire de manière générale les exi-
gences stratégiques définies préalablement.
6z
5.2 La stratégie du marché et des
segments de marché (étaPe t)
1.1 Examen du choix du marché
Décision consistant à déterminer si un marché
défrni doit être vraiment exploité; (éventuelle-
ment) examen de la délimitation géographique
1.2 Détermination de I'étendue de la couverture du
marché
Choix entre les alternatives suivantes: exploita-
tion globale du marché de manière indifféren-
ciée, exploitation globale du marché avec une
concentration sur certains segments de marché
ou concentration uniquement sur un segment de
marché en tant que <niche >>
1.3 choix du segment de marché
Dans le cas d'une concentration sur certains seg-
ments ou un seul d'entre eux: choix du segment
de marché à exploiter en priorité ou exclusive-
ment
5.2.1 Examen du choix du marché
(tâctre t.t)
Il convient essentiellement de répondre aux
questions de base suivantes afrn d'être en
mesure de prendre une décision concer-
nant le choix du marché:
r Le marché analysé doit-il vraiment être
exploité? Est-ce que cela vaut la peine
d'investir sur ce marché ?
r Si oui, quelles prestations doit proposer
I'entreprise ?
Il est important de reconnaître que
r tout lancement d'une nouvelle offre,
r tout investissement au niveau des capa-
cités de production (investissements de
renouvellement compris),
r tout investissement dans le développe-
ment des produits, et
1. Stratégie de marché et de segment de
marché
r toute activité dans un marché d'expor-
tation jusque-là jamais exploité
équivalent en fin de compte au choix d'un
marché.
Afin de répondre aux questions mention-
nées au début, il faut évaluer dans quelle
mesure I'exploitation du marché en ques-
tion favorise la réalisation des objectifs de
I'entreprise. Il paraît dès lors normal d'éva-
luer le marché en question au regard des
bénéfices réalisables à long terme. De telles
estimations sont cependant problématiques
à ce stade du développement de la straté-
gie étant donné que I'on ne sait pas encore
quels avantages concurrentiels spécifiques
l'entreprise peut ou rreut mettre en jeu et
quelles mesures sont nécessaires pour s'im-
poser sur le marché. C'est pourquoi il est
conseillé de considérer lévaluation du mar-
ché menée à l'étape 1.1 comme provisoire
et de tenir compte de critères relativement
simples pour ce faire.
Les critères suivants sont proposés:
le volume de marché et la croissance du
marché,
2. I'intensité concurrentielle et le niveau
général des prix sur le marché,
3. les capacités de I'entreprise pour atteindre
et maintenir une position concurren-
tielle, attractive etlou les forces et fai-
blesses de I'entreprise par rapport à la
concurrence,
4. les coûts de l'entrée sur le marché ainsi
que ceux de l'exploitation actuelle du
marché.
Celui qui utilise ces critères doit tenir
compte du fait que ce n est pas l'état actuel
du marché qui est intéressant mais son évo-
lution à venir, raison pour laquelle il doit
également tenir compte des perspectives
d'évolution pour chacun de ces critères.
Il est ensuite particulièrement important
de vérifier la dimension géographique du























lllustration 5-2: matrice décisionnelle visant à évaluer les différentes alternatives concernant les marchés




















I'application du critère (3) dans I'illustration
5-2, des incertitudes quant au fait de savoir
si les ressources de I'entreprise, et notam-
ment les ressources financières, suffisent à
exploiter le marché dans son intégralité, et
ce avec I'intensité nécessaire. Etant donné
qu il convient dévaluer plusieurs alterna-
tives dans un tel cas, il est judicieux de sys-
tématiser l'évaluation de ces alternatives à
laide d'une matrice décisionnelle. Lillus-
tration 5-2 présente une telle matrice pour
un prestataire de voyages en bus, actif au
niveau régional, qui propose en premier
lieu des séjours dans des villes, des voyages
de groupes ainsi que des séjours dans les
stations thermales.
Dans la pratique, il est fréquent que la ques-
tion du choix du marché ne soit pas à traiter
car elle a été anticipée à un niveau hiérar-
chique supérieur. C'est entre autres le cas
dans des groupes internationaux lorsque
des entreprises ou des filiales sont char-
gées d'introduire un produit stratégique-
ment important et de développer de fait
une stratégie correspondante. Dans ces
conditions, on peut se limiter à consigner
le choix du marché comme un objectif et
renoncer par conséquent aux autres élé-
ments de fétape 1.1.
5.2.2 Détermination de l'étendue
de la couverture du marché
(tâcne t.z) et du choix du
segment de marché (tâcne t.f)
Il existe une relation étroite entre les étapes
l.2,ladétermination de fétendue de la cou-
verture du marché et 1.3, le choix du seg-
ment de marché. En efet, comme I'illus-
tration 5-3 le représente, la détermination
des segments cibles est la conséquence des
décisions concernant la couverture du mar-
ché.
Le choix entre les variantes de base dont il
est question à la tâche 1.2 dépend notam-
ment de deux conditions:
Détermination des segnents cibles à exploiter
...t en priorité(= segments prioritaires)
Choix du segment cible (= cho;* Ou *rrn,,
Étape r.r
lllustration 5-3: relations entre les alternatives stratégiques à examiner aux étapes 1,2 et 1.3
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variante 1 (Vl)
Exploitation globale du marché avec une offre
< indifférenciée " ( = exploitati0n globale
et indifférenciée du marché)
Variante 2 (V,)
Exploitation globale du marché avec une offre
dirigée en piiorité vers un ou plusieurs seg-
ments de marché ( = exploitation du marché
avec une concentration)
Variante 3 (Vr)
Concentration de l'offre sur un segment de
marché (= concentration sur un segment
cible; "stratégie de nichesu)
Etape L.2
r I'hétérogénéité de la demande,
resp. l'existence de diftrences au niveau
des besoins des diftrents groupes de
clients (segments de marché), ainsi que
r le potentiel, resp. les ressources et la taille
de l'entreprise en question.
Concrètement, une exploitation globale et
indiftrenciée du marché (Vr), c'est-à-dire
le fait de s'adresser à tous les utilisateurs
du produit avec une même offre, n entre
en ligne de compte que dans le cas où il
nexiste aucune différence essentielle en
matière de besoins de la clientèle et donc
que les prestations des divers concurrents
sont relativement similaires. On parle éga-
lement dans ce cas d'une demande et d'une
offre homogènes. Dans de telles situations,
le prix revêt naturellement une importance
toute particulière puisqu'il est considéré
comme le principal instrument. On citera
à titre d'exemple les marchés des matières
premières (par ex. le pétrole), des produits
agricoles simples (produits non transfor-
més comme les pommes de terre par ex.)
ou certains matériaux de construction
(par ex. le ciment). En général, les straté-
gies d exploitation globale et indifférenciée
du marché ne sont que rarement mises en
æuvre. Il existe en effet dans la plupart des
marchés des diférences dans les besoins,
même minimes, qui permettent une exploi-
tation du marché différenciée et offrent la
possibilité d atténuer ou d éviter le risque
d'une guerre des prix onéreuse.
Une exploitation globale du marché avec
une concentration sur certains segments
de marché (Vz) suppose l'existence limi-
tée et peu prononcée de différences de
besoins qui ont pour conséquence que les
utilisateurs du produit sont certes en prin-
cipe prêts à acheter différentes offres mais
démontrent toutefois une préférence pour
certains produits avec des caractéristiques
définies comme par ex. les produits bio, les
produits bon marché ou encore les plats
préparés sur les marchés des denrées ali-
mentaires. Une même personne peut pré-
ferer acheter des produits bio mais peut
parfois acheter des produits surgelés indus-
triels. Autrement dit, il existe des segments
de marché peu marqués et caractérisés par
certains besoins qui tendent à I'achat d'une
même prestation principale. Il est alors judi-
cieux de définir des segments cibles dont les
besoins constitueront le point de départ lors
de la conception de I'offre et dont l'entre-
prise attend la plus grande partie du chifftie
d'affaires. En raison des faibles diftrences
de besoins, il faut également compter avec
des chiffres d'affaires générés par les achats
d autres segments qu il convient de prendre
en compte lors de Ia conception de la pres-
tation centrale. Dans les marchés aux seg-
ments peu marqués, tous les fournisseurs
poursuivent souvent une exploitation du
marché avec une concentration sur certains
segments tout en visant I'ensemble des seg-
ments mais avec une intensité différenciée.
On trouve de tels exemples sur de nom-
breux marchés de biens de consommation,
notamment sur les marchés de <produits à
faible implication> tels que les détergents,
les barres chocolatées ou les plats préparés.
Les petites entreprises aux ressources limi-
tées pour lesquelles un plus petit chifre
d'affaires suffit à réaliser un bénéfice ont
davantage tendance à diverger du schéma
présenté. Dans le cas oir les différences de
besoins entre les segments de marché sont
faibles, il peut s'avérer judicieux pour une
petite entreprise de <s'installer> sur un seg-
ment spécifique sans prendre en compte
les besoins des autres groupes d'acheteurs,
conformément à la variante V:, et d'opter
ainsi pour une stratégie de niche. Le choix
d'un segment de marché comme segment
cible est également indispensable pour les
grosses entreprises lorsqu'un marché pré-
sente de grosses différences de besoins et
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que les fournisseurs importants orientent
Ieurs offres vers un seul segment. C'est par
exemple ce qu il se passe sur le marché des
automobiles ou sur celui des montres-bra-
celets. Ces exemples montrent également
qu il y a dans certains marchés des segments
suffisamment importants pour les offres des
grandes entreprises et qu il est aussi pos-
sible, dans les petits <segments de niche>,
de réaliser des chiffres d'affaires intéres-
sants au moyen d une exploitation mondiale
du même segment de clientèle (par ex. les
montres Rado).
C'est donc la raison pour laquelle il est
recommandé d'évaluer en premier lieu la
structure du marché et la stratégie de cou-
verture du marché des concurrents afin
de sélectionner par la suite et en fonction
de leur potentiel une de ces trois variantes
(tâche 1.2). Une fois ce choix fait, et dans
tous les cas si les variantes Vz ou Vl ont
été retenues, il faut ensuite définir le seg-
ment cible (tâche 1.3). Afin de déterminer
le segment cible ou pour définir la liste des
priorités, il est possible d'utiliser les mêmes
critères que ceux recommandés pour véri-
fier le choix du marché, sous réserve bien
sûr de pouvoir disposer des données cor-
respondantes.
Il reste encore à mentionner le cas dans
lequel on arrive à la conclusion qu'il
convient d'exploiter différents segments
avec des offres différentes émanant de la
même entreprise. Cela se produit notam-
ment lorsque de grandes entreprises
opèrent sur des marchés avec des segments
marqués etvisent des parts de marché et des
chiffres d'affaires importants. Par exemple
dans le secteur automobile, de grands
groupes opèrent avec plusieurs marques
et sous-marques différentes pour exploiter
des segments de marché différents (Volk-
swagen opère avec de nombreuses marques
différentes comme V!V, Audi, Seat, Skoda,
Porsche, etc.). il est normal dans de tels cas
de développer pour chaque offre des straté-
gies de marketing spécifiques et des <mar-
keting-mix> distincts. En d'autres termes,
les étapes 2à7 sonlà répéter autant de fois
que nécessaire. Dans de tels cas, un enjeu
central est de disposer d'une stratégie de
marques claire au niveau de l'entreprise.
5.3 Stratégie concurrentielle
et positionnement de l'offre
(étape 2)
2.1 Év. Décision concernant Ie développement du
marché ou du marché Partiel
Décision consistant à déterminer s'il convient
de réaliser une stratégie de développement du
marché ou du marché partiel pour une période
de transition
2.2 Positionnement sommaire de l'offre en déter-
minant la variante de base de la stratégie
concurrentielle
Choix entre une stratégie de différenciation'
une stratégie de prix agressive et une stratégie
d'imitation
2.3 Détermination du positionnement de I'offre
(positionnement détaillé)
. Détermination du ou des concurrents
intéressants pour le positionnement
' (Éventuellement) Concrétisation de la repré-
sentation de I'offre à *créero pour le public
cible (image cible comme objectif de posi-
tionnement)
. Concrétisation des avantagesconcurrentiels
recherchés (différences par rapport à la con-
currence en termes de contenu du position-
nement)
Une fois que le marché et les segments de
marché pour lesquels l'offre doit être com-
mercialisée sont déterminés, il convient
d identifier lors de l'étape 2 quels avantages
concurrentiels sont à développer afin d'at-
teindre etl ou de défendre une position qui
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2. Stratégie concurrentielle et position-
nement de I'offre
soit attractive sur le marché. En ce sens, il
faut savoir que des avantages concurrentiels
durables ne peuvent être obtenus que dans
le cas oir l'entreprise parvient à se distin-
guer de la concurrence en proposant des
offres considérées d'une part comme dif-
ferentes par les utilisateurs du produit et
récompensées d'autre part par des déci-
sions d'achat pour satisfaire leurs besoins.
La détermination des avantages concurren-
tiels doit ainsi prendre en compte, confor-
mément au <triangle stratégique> d'Ohmae
présenté à l'illustration 5-4, les trois aspects
suivants qui sont autant de conditions de
succès:
r la capacité de se différencier de la
concurrence, resp. le pouvoir de s'im-
poser dans un environnement concur-
rentiel,
r I'adaptation auxbesoins des utilisateurs
du produit (ils doivent reconnaître cet













lllustration 5-4 : les déterminants des avantages
concurrentiels conformément au <triangle stratégique >
(cf. 0hmae, 1982)
r la prise en compte des contraintes liées
à la taille et aux ressources disponibles
de I'entreprise en matière de conception
de I'offre.
Dans la pratique, il s'avère judicieux de pro-
céder en deux temps. On détermine dans
une première phase (tâche 2.2) s'llconvient
de lutter contre la concurrence avec une
<qualité élevéeu ou avec des <prix bas>. On
peut ensuite (tâche 2.3) concrétiser les avan-
tages concurrentiels en tenant compte des
concurrents les plus sérieux et les besoins
de la clientèle les plus importants. On parle
alors aussi de <positionnement) de I'offre
au niveau du <psychisme> du client (per-
ceptions, images et attitudes).
Lorsqu'une nouvelle offre permettant de
satisfaire de nouveaux besoins ou de satis-
faire différemment des besoins existants est
introduite, un problème additionnel doit
être pris en compte car la demande doit
d'abord être <suscitée>. Il s'agit de déve-
lopper un nouveau marché ou un nouveau
marché partiel et la problématique des dif-
ferences d'avec la concurrence nejoue, tout
au moins au début, qu'un rôle moindre
voire inexistant. La question qui se pose est
de savoir comment susciter cette demande
avec une stratégie de développement de
marché. La réponse à cette question est étu-
diée au cours de l'étape 2.1, mais n est tou-
tefois à traiter que dans le cas d'offres réel-
lement nouvelles.
5.3.1 Décisionéventuelleconcernant
le développement du marché
et/ou du marché partiel (tâcne z.t)
Lévaluation de I'utilité des stratégies de
développement du marché ou du marché
partiel nécessite que lon détermine préala-
blement l'évolution du marché. En ce sens,
les spécialistes du marketing emploient
fréquemment le modèle du cycle de vie
du marché qui permet de représenter dans
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Avantages con(urrentiels
le temps le développement du volume du
marché.
le modèle du cycle de vie du marché
Lillustration 5-5 montre le déroulement
normal d'un cycle devie d un marché pour
les biens de consommation avec les diffé-
rentes phases de développement usuelles
que sont les phases de lancement, de crois-
sance, de maturité, de saturation et de
déclin.
ou des passages dans des émissions radio
et télévision, etc.). Ces objectifs néces-
sitent souvent des investissements substan-
tiels en marketing qui peuvent éventuelle-
ment être perdus si la transition vers une
phase de croissance na pas lieu. En raison
de ces investissements qui peuvent dépasser
le chiffre d'affaires lors de la phase de lan-
cement et des coûts liés au développement
du produit, les fournisseurs travaillent sou-
vent à perte lors de cette phase. Cette der-
nière est donc également souvent caracté'
risée par des prix élevés conditionnés par
ces coûts. Ils devraient toutefois baisser au
cours du temps grâce aux améliorations
dans le processus de production (par ex. au
moyen d'innovations en matière de proces-
sus) et à la répartition des coûts fixes sur de
plus gros volumes de vente.
Le nombre de fournisseurs et de variantes
du produit s'accroît normalement au cours
de la phase de croissance. Les nouveaux
fournisseurs sont attirés par des taux de
croissance supérieurs à la moyenne qui sont
le signe d'une hausse des profits. Plusieurs
raisons contribuent à expliquer I'augmen-
tation du nombre de variantes du produit:
la première est que les nouveaux fournis-
seurs misent sur des innovations de produit
pour acquérir des avantages concurren-
tiels. D'autre part, les premiers fournisseurs
développent des variantes afin de mieux
couwir la demande. Enfin, il faut s'attendre
à ce que les utilisateurs du produit déve-
loppent des besoins spécifiques en raison
de leur expérience avec la première généra-
tion du produit, besoins auxquels les four-
nisseurs réagissent avec des offres corres-
pondantes. La différenciation des besoins
qui s'installe au cours de la phase de crois-
sance conduit à la formation de segments
de marché qui sont à traiter avec des offres
spécifiques. La généralisation de la distri-
bution et une concurrence toujours plus












lllustration 5-5: le modèle du cycle de vie du marché
La phase de lancement se caractérise par
le fait que le ou les premiers fournisseurs
tentent avec une première version d'un pro-
duit, encore souvent sujette à des <imper-
fections de jeunesse>, de réaliser des ventes
auprès des utilisateurs du produit intéres-
sés par les innovations. Il convient donc en
général de viser à modifier les habitudes des
demandeurs et d'atténuer les résistances à
I'achat (présenter et expliquer le produit,
faire des démonstrations, convaincre des
leaders d'opinion de s'exposer avec le pro-
duit, obtenir des articles dans les journaux
6B
tiques types de la phase de croissance. Par
exemple, on peut constater la façon dont le
nombre de variantes du produit et la pres-
sion sur les prix augmentent sur le marché
des Smartphones (iPhone, HTC, Black-
berry, etc.) avec l'arrivée de plusieurs fabri-
cants.
La réduction de la croissance du volume
du marché conduit lors de la phase de
maturité à une intensification accrue de la
concurrence. Cette baisse s'explique par le
fait qu'il existe sur chaque marché des bar-
rières naturelles pour la demande. Les taux
de croissance diminuent et la concurrence
s'intensifie avec une situation oir la crois-
sance du chifre d'affaires d'un concur-
rent ne peut se faire qu au détriment d'un
autre. La concurrence est souvent renfor-
cée par le fait que les prestations à succès
sont imitées et que les différences objectives
entre les produits tendent à diminuer voire
à disparaître. En conséquence, les entre-
prises doivent investir dans la communi-
cation marketing et les prestations com-
plémentaires et la vente ainsi que le prix
deviennent des instruments concurren-
tiels toujours plus importants. Les consé-
quences sont des coûts de marketing crois-
sants et des marges décroissantes surtout
pour les entreprises dont le chiffre d'affaires
stagne ou décline.
La phase de saturation accentue davantage
les symptômes déjà critiques de la phase de
maturité. Il n est pas rare qu'une concur-
rence féroce soit observée avec comme
conséquence la disparition d'un certain
nombre d'acteurs. On constate toute-
fois fréquemment que la pression concur-
rentielle se calme tôt ou tard car tous les
concurrents remarquent que lacquisition
de parts de marché n est possible qu'à un
prix exorbitant. Cela mène ensuite à une
situation dans laquelle les parts de marché
restent en grande partie stables avec une
concurrence ferme mais pas trop intense.
Les marchés définis de manière large
restent longtemps dans la phase de satura-
tion. C'est par exemple le cas du marché des
détergents, des meubles ou des chaussures.
Dans le cas de marchés définis de manière
plus étroite, notamment dans le cas de mar-
chés partiels spéciûques, il faut s'attendre
en revanche à des phases de saturation plus
courtes et à une entrée plus rapide dans la
phase de déclin. Cette dernière est prorro-
quée par des besoins qui changent etlou
I'arrivée de produits de substitution. On
retrouve par exemple les marchés dans les-
quels les évolutions technologiques jouent
un rôle déterminant comme par exemple le
marché des appareils audio portables (bala-
deurs) fortement impacté par I'arrivée des
Smartphones.
La durée de chaque phase est difficilement
prévisible. Elle varie en fonction des avan-
tages dont peuvent bénéficier les utilisa-
teurs du produit avec la nouvelle offre, de
l'ampleur du changement de comporte-
ment nécessaire chez ces mêmes utilisa-
teurs, des efforts de marketing fournis par
le fabricant et de nombreux autres facteurs.
Certaines nouvelles offres pourront bien
entendu se révéler être un échec total, rîat-
teindront jamais la phase de croissance (par
ex. le marché des minidisques) ou présente-
ront toujours peu d importance (par ex. les
albums de timbres).
Il convient de préciser qu'une courbe de
croissance lisse est le reflet de prévisions à
long terme. Dans la réalité,les volumes du
marché peuvent fluctuer en fonction par
exemple de la conjoncture, d'évolutions
techniques ou de dispositions légales.
Il est important de ne pas confondre le cycle
de vie d'un marché avec les cycles de vie
d'un produit importants au niveau opéra-
tionnel. Les cycles de vie d'un marché se
réfèrent à des groupes de produits défi-
nis de manière large (ex: jus dorange ou
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yaourts), tandis que les cycles de vie d'un
produit concernent des variantes de pro-
duit spécifiques (par ex. un nouveau jus
d orange de Michel riche en fibres alimen-
taires ou un yaourt Emmi enrichi en vita-
mines). De nouveaux produits sont intro-
duits dans les phases de développement
d'un marché et sont remplacés dans un
délai souvent court par de nouveaux pro-
duits. Les cycles de vie d un marché repré-
sentent des agrégats issus généralement de
nombreux cycles de vie éphémères de pro-
duits.
Développement du marché ou du marché
partiel comme stratégies transitoires
On peut parler de stratégies de dévelop-
pement du marché lorsque les mesures de
marketing prises sur un marché ont pour
but de réveiller les besoins existants sous-
jacents pour développer ou renforcer la
croissance du marché (nouveaux clients).
Dans les marchés de biens de consomma-
tion, cela implique qu'il faut provoquer des
changements dans les habitudes de consom-
mation et d'utilisation. En ce qui concerne
les marchés de biens industriels, il convient
de modifier selon les circonstances des pro-
cessus de fabrication, des processus orga-
nisationnels ou encore certaines pratiques,
ce qui peut être relativement long. Lors de
l'élaboration des stratégies de développe-
ment de marché, un travail de persuasion
est nécessaire pour convaincre les futurs
utilisateurs de changer leurs habitudes et
de passer à I'achat. On reconnaît souvent
une stratégie de développement de marché
au fait qu'elle met en évidence les nouvelles
possibilités d utilisation liées à I'innovation
du produit et que, mis à part le nom de la
marque, les différences d'avec la concur-
rence ne sont pas soulignées.
Les stratégies de développement de mar-
ché partiel se réfèrent à des groupes de pro-
duits plus spécifiques qui doivent rempla-
cer intégralement ou partiellement sur un
marché existant les offres reposant sur une
ancienne technologie. On trouve de nom-
breux exemples actuels sur des marchés de
produits alimentaires courants dans les-
quels sont introduits des <produits alimen-
taires fonctionnelsu qui forment autant de
marchés partiels (ex: des produits enrichis
en vitamines et minéraux sur le marché des
yaourts). Les stratégies de développement
de marché partiel ne se distinguent des stra-
tégies de développement de marché que par
le fait qu'elles sont moins orientées vers
l'éveil des besoins sous-jacents mais davan-
tage positionnées contre les offres de subs-
titution à supplanter. Elles comprennent
aussi en ce sens de nombreuses compa-
raisons avec la concurrence à substituer et
soulignent par conséquent <les avantages
concurrentiels >. Toutefois, cela n en fait pas
des stratégies concurrentielles puisqu'elles
ne mettent pas en évidence les avantages
d'une marque spécifique, mais ceux d'un
groupe de produits (ex: les avantages des
yaourts enrichis en vitamines) et qu'elles
ne s' <attaquent> pas à un concurrent spé-
cifique mais à toutes les offres actuelles à
évincer (en l'occurrence tous les yaourts
traditionnels).
Lillustration 5-6 représente de manière
schématique les impacts prél.us avec les
stratégies de développement de marché, de
marché partiel et les stratégies concurren-
tielles. Lillustration explicite le fait que des
entreprises qui optent pour des stratégies
de développement de marché ou de marché
partiel sont prêtes à accepter de prendre le
risque d'ouvrir et de développer le marché
également pour leurs concurrents directs.
Ce risque est particulièrement important
pour les petites entreprises, étant donné
qu'elles doivent craindre d être dépas-
sées, après I'ouverture du marché, par des
concurrents plus puissants et peuvent être
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lmpacts possibles d'une stratégie de développement du marché
Volume du marché
pour l'année to
fr,l = part de marché de I'enheprise M pour l,année to
y' = p3rt de marché possible de l'entreprise M pour I'année tr
















M = part de marché de l'entreprise M pour l'année to
M' = part de marché possible de I'enheprise M pour I'année tr
I m pacts envisagés d'u ne stratégie concu rrentielle
Uolume de mardé
pour I'année to et tr
(marché stagnant)
y = psft de marché de l'entreprise M pour l,année t0
y' = part de marché de I'entreprise M visée pour l,année tr
lllustration 5-6: représentation schématique des impacts visés d'une stratégie de développement de marché, d'une
stratégie de développement de marché partiel et d'une stratégie concurrentielle
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en quelque sorte dépossédées du fruits de
leur travail de pionnier.
Des stratégies de développement de mar-
ché et de marché partiel sont recomman-
dées pour la phase de lancement ainsi que,
sous certaines conditions, pour le début de
la phase de croissance du cycle de vie du
marché ou du marché partiel. Les premiers
fournisseurs qui occupent pendant un cer-
tain temps une position de monopole ou au
moins une place évidente de leader sur le
marché profitent davantage d un dévelop-
pement du marché rapide que d'une mise
en évidence des avantages par rapport aux
offres concurrentes. Le leader du marché
peut toujours compter sur sa notoriété
et sur une meilleure distribution que ses
concurrents directs pour bénéficier d'une
part importante du volume de marché sup-
plémentaire lié au développement du mar-
ché. En même temps, il convient d'éviter
que le caractère pionnier du produit amène
à ce que la marque soit utilisée de manière
générique. Frigidaire et Kleenex sont des
marques pionnières qui sont en fait utili-
sées pour caractériser un tlpe de produit.
Les stratégies de développement de marché
et de marché partiel sont toutefois toujours
des stratégies transitoires limitées dans le
temps. Il faut compter en général environ
12à36 mois, en fonction de Ia dynamique
de l'évolution du marché et notamment des
avantages qu'offre la nouvelle catégorie de
produits, pour compléter ou remplacer la
stratégie de développement avec une stra-
tégie concurrentielle. Il faut normalement
s'attendre à des périodes de transition plus
courtes en cas de stratégies de développe-
ment de marché partiel et plus longues en
cas de stratégies de développement de mar-
ché.
Ces stratégies transitoires devraient per-
mettre de préparer les stratégies concur-
rentielles qui sont à réaliser ultérieurement.
Cela signifie qu'il faut déjà se poser la ques-
tion, lors de la conception de la stratégie de
développement, si I'on veut à I'avenir atta-
quer la concurrence au moyen de prix bas
ou grâce à des différences au niveau des
prestations. Dans le premier cas, la straté-
gie de développement dewait être renfor-
cée par des prix aussi bas que possible afin
d'accélérer le développement du marché
et de dissuader des concurrents potentiels
avec de faibles marges. Dans le deuxième
cas, il faudrait en revanche exercer une poli-
tique des prix qui ne nuit pas à l' <image de
qualité> que I'entreprise souhaiterait don-
ner plus tard. Cela signifie généralement
que la stratégie de développement est mar-
quée par des prix relativement hauts qui ne
baissent que lentement et en fonction de
l'évolution des coûts. Dans ce cas, l'incon-
vénient est que I'application de prix plutôt
élevés attire des concurrents potentiels et
peut ralentir l'évolution duvolume de mar-
ché. Lexpression skimming (écrémage) est
employée dans la littérature consacrée au
marketing pour qualifier cette démarche.
Comme mentionné précédemment, les
petits fournisseurs doivent mûrement
réfléchir avant d'opter pour une stratégie
de développement de marché car ce seront
ensuite les grandes entreprises qui pour-
raient en bénéficier. Cela arrive notam-
ment lorsque I'innovation de produit créée
pour un marché ou un marché partiel n est
pas juridiquement protégée (innovation
non brevetable). Dans de telles conditions,
il peut s'avérer judicieux de ne pas com-
muniquer linnovation de produit, de res-
ter quelque peu en retrait jusqu'à ce qu'un
concurrent plus important ouvre le marché.
La petite entreprise se concentrera alors sur
une niche avec une stratégie concurren-
tielle correspondant à ses ressources.
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5.3.2 Détermination de la stratégie
concurrentielle (tâche 2.2)
Le choix de la stratégie concurrentielle est
déjà souvent restreint pour plusieurs rai-
sons: les objectifs de la stratégie d'entre-
prise, la nécessité de mobiliser des res-
sources importantes et un positionnement
spécifique auprès de segments cibles qui ne
peut se concevoir que sur le moyen et le
long terme.
Lillustration 5-7 expose les variantes de
base existantes à choisir. En plus des stra-
tégies de prix et de différenciation qui
dominent les discussions relatives à la stra-
tégie, on retrouve également la stratégie
d'imitation, appelée aussi stratégie me too,
qui ne s'avère toutefois prometteuse que
dans de rares cas.
tives. En ce sens, on présuppose dans la plus
grande partie des cas une prestation sur les
marchés qui doit remplir les standards de
qualité habituels. Le profilage se fait cepen-
dant de manière unidimensionnelle sur les
prix. Le risque d'une telle stratégie tient au
fait qu'un autre fournisseur peut proposer
des prix plus avantageux et attirer ainsi la
clientèle sensible aux prix. On trouve des
exemples de stratégies de prix agressives sur
diftrents marchés comme par ex. celui des
détaillants de produits alimentaires (Aldi,
Lidl, Denner), des meubles (IKEA) ou des
lunettes (Fielmann).
Une stratégie de différenciation met en évi-
dence des avantages de loffre qui peuvent
être de nature très diftrente. On peut citer
à titre d'exemple des avantages qualita-
tifs (par ex. Victorinox), une innovation
constante (par ex. Apple) ou une image
spécifique construite à l'aide de la commu-
nication de marketing (par ex. Coca-Cola,
Evian). Il existe de nombreuses possibili-
tés pour profiler I'offre et se distinguer des
concurrents. On notera aussi que la stra-
tégie de diftrenciation est souvent carac-
térisée par le fait qu'un grand nombre
d instruments de marketing contribuent
fréquemment au profilage de I'offre.
Une stratégie me too, c'est-à-dire une imi-
tation consciente de loffre dun concur-
rent, généralement du leader du mar-
ché, nest conseillée que dans le cas où un
haut degré de distribution est assuré sur le
marché cible et qu'un avantage au niveau
du prix peut être proposé. Afin de préve-
nir tout malentendu, il convient de souli-
gner qu'un produit à peine différent de la
concurrence, un produit me too, ne doit pas
nécessairement conduire à une stratégie me
/oo. Dans le cas de produTts me too, des stra-
tégies de prix agressives ou de diftrencia-
tion basée sur la communication peuvent
aussi être mises en place.
o
1...........>
lllustration 5-7: variantes de base de la stratégie
concu rrentielle
Comme son nom I'indique, une stratégie
de prix agressive consiste à lutter contre la
concurrence grâce à une politique de prix
bas et des conditions de paiement attrac-
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Stratégie de prix agressive
Lutte c0ntre la con(urrence au moyen d'avan-
tages de prix à long terme
Stratégi€ de différenciation
Lutte contre la concurrence au moyen d'avan-
tages liés aux prestations et/ou d'avantages en
matière d'image basés sur la communication
Stratégie < me-too>
Adaptation délibérée de I'offre par rapport aux
concurrents leaders, allant de pair avec des
avantages de prix (générôlement restreints)
On trouve des stratégies me too sur les mar-
chés de biens de consommation oir I'on
mise volontairement sur une confusion
dans les points de vente et oîr certains uti-
lisateurs du produit acceptent I'argument:
<le même que le leader du marché, mais
à moindre coût>. Toute la difficulté réside
dans le fait qu'il est très difficile pour des
offres reconnues comme étant clairement
des imitations de disposer d'un degré de
distribution suffisamment élevé. Normale-
ment ce sont plutôt les grosses entreprises
du commerce de détail qui y parviennent,
celles-ci pouvant assurer sans problème
particulier la distribution nécessaire pour
leurs marques commerciales. Un problème
supplémentaire réside dans le fait que
même si les imitations de prestations ou de
produits sont normales sur de nombreux
marchés pour des raisons de concurrence
et sont, de fait, acceptées, imiter une offre
(par ex. le logo, I'emballage, la communica-
tion de marketing) dans le cadre d'une stra-
tégie me too estperçu comme moralement
choquant ou ubon marchéo. La confiance
nécessaire à l'établissement d'une relation-
client à long terme fait ensuite défaut, spé-
cialement sur les marchés de biens indus-
triels et de services.
Dans la plupart des cas, la détermination de
la stratégie concurrentielle se limite à choi-
sir entre une stratégie de prix agressive et
une stratégie de différenciation. Des stra-
tégies hybrides consistant à avoir une posi-
tion intermédiaire sont très risquées. On
utilise I'expression <être assis entre deux
chaises> qui échoue surtout si des segments
clairement distincts peuvent être identifiés
sur le marché. Une offre hybride présente
des désavantages dans tous les segments car
elle rencontre des concurrents qui se sont
décidés de manière évidente pour l'une des
deux variantes. À cela s'ajoute le fait que
des prix bas limitent également les moyens
pour poursuivre une stratégie de qualité et
[onditions pour réussir une stratégie de prix agressive
Conditions au niveau de I'entreprise
. Avantages de coûts durables par la conception d'une ofire
correspondante
. Capacités d'0btenir des avantages de coûti à long terme, en
particulier en ayant une culture d'entreprbe orientée vers les coûts
. Difiérences de pilx sensibles par rappon aux concurrenb
les plus importants
Conditions au nircau du marché
. Prix plus bas comme fadeur décisionnel d'achat chez un nombre
suffi samment important d'utilisateurs du produit
. Demande homogène 0u regmentée, avec le prixcommefatteur
important soit au niveau de l'ensemble du marché, soit du moins
sur un segment de marché suffisamment grand
tonditions de réussite p0ur une stratégie de différenciation
conditions au niwau de I'entreprise
. [apacités de créer des différences en matière de prestation etl0u
d'image par rapport aux concurrents les plus imp0rtants
. (apacités de conserver ces différences à long terme, notamment
par une culture orientée vers I'image
. Moyens financiers pour ancrer/imposer des différences auptès des
groupes cibles intéressant5
[onditions au niveau du marché
Caractéristiques de l'offre telles que lâ qualité, le service-client,
I'exclusivité, etc. comme facteur décisionnel d'achat chez un
nombre suffisamment irnportant d'utilisateurs du produit
Hétérogénéité sensible de la demande qui mène à la formation de
segments de marché qui sont à considérer comme des priorités 0u
des <niches>
lllustration 5-8: conditions de réussite des principales variantes de la stratégie concurrentielle
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Ia promesse de proposer une qualité élevée
à moindre coût peut sembler peu crédible.
Lillustration 5-8 explicite les conditions à
remplir aux niveaux de la situation du mar-
ché et de l'entreprise pour opter pour une
stratégie concurrentielle.
Il est important de reconnaître que toutes
les conditions de réussite devraient, dans
la mesure du possible, être remplies pour
poursuivre une telle stratégie. Le fait par
exemple de disposer à un moment donné
d'avantages importants en termes de coûts
ne suffit pas à lui seul pour choisir une stra-
tégie de prix agressive. Le marché peut ne
pas être réceptif à une ofre bon marché ou
d'autres concurrents peuvent par la suite
disposer d'avantages similaires.
5.3.3 Détermination du positionnement de
l'offre (tâche 2.3)
Le positionnement de l'offre repose sur le


























lllustration 5-9: positions des marques sur le marché suisse des stations-service (cf. Maurer (2ooo, p.44)
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prestations, marques) occuPent une posi-
tion définie dans les représentations des
participants au marché. Ces produits et
offres distribués sur un marché sont donc
consciemment et inconsciemment compa-
rés et évalués par les utilisateurs du produit.
Les offres trouvent alors une <position>
dans le <champ de perception> de l'utilisa-
teur du produit. La perception d'une offre
est déterminée en particulier par les repré-
sentations que I'on en a (par ex. les repré-
sentations de sa qualité) et limportance ou
non accordée à ces dernières. Elle corres-
pond largement, en tant que variable psy-
chique, à ce que la pratique du marketing
appelle familièrement <image> (image du
produit, image de marque), terme compris
dans la littérature spécialisée comme un
synonyme de cette perception.
Dans les cas les plus simples (par ex. les
produits à faible implication), ces percep-
tions peuvent être unidimensionnelles.
Dans la plupart des autres cas, les percep-
tions resp. les images sont pluridimension-
nelles et sont représentées à I'intérieur d un
champ de perception.
lillustration 5-9 montre de manière sim-
plifiée un champ de perception pour les
marques du marché suisse des stations-ser-
vice avec, comme repères, les segments de
ce même marché.
llillustration repose sur une étude empi-
rique lors de laquelle les attitudes des auto-
mobilistes ont été identifiées en lien avec le
fait de prendre de I'essence et par rapport
aux marques de stations-service choisies.
Les deux axes correspondent aux critères
les plus importants résultant de cette étude.
Au regard de I'importance de la position
d'une offre dans le psychisme de lache-
teut il est compréhensible que la création
et le développement de ce positionnement
soient aujourd'hui considérés comme l'une
des tâches centrales du marketing straté-
gique.
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Procédure à suivre pour déterminer
le positionnement de I'offre
Le positionnement de l'offre nécessite d une
part d identifier les personnes cibles (=
groupe cible central) ainsi que leurs princi-
paux besoins et d'autre part les concurrents
par rapport auxquels I'entreprise devrait se
différencier.
Des représentations précises des besoins
des personnes cibles ainsi que les forces
et faiblesses des concurrents importants
forment Ia base nécessaire pour déve-
lopper la représentation visée en termes
d'image (=objectifs de positionnement) et
les avantages concurrentiels à développer
(= contenu du positionnement). Lillustra-
tion 5-10 contient une description détail-
Besoins du groupe cible pdncipal ver lequel doit s'odentel
le positionnement
DÉterminalion des concunents dont les ofres doivent servil
de < points de rfférence> pour le développement du position-
nement de l'ofre de I'entreprise
. furmulation de l'image à atteindte par rappon à I'offre ou
à la marque etqu'il fautancrer auprès du public cible
. Dans le cas d'une stratégie de différenciatrbn: déhtminaton
des différences en malière de prestation et/ou de communi-
(ation etde I'engagement des moyens nécessahes à leur mise
en plaæ
. Dans le cas d'une stnté$e de prix: détermination des diffé-
rences de pdx et de I'engagement des moyens néeessaires
à leur mise en place
lllustration 5-10 : étapes du positionnement de I'offre
(tâche 2.3)
Réfl exions préliminaires : détermination
du public cible et des concurrents importants
pour le positionnement
( = groupe cible principal et concurrents)
Positionnement fin: détermination de l'image
à atteindre auprès du public cible
( = objectif de position nement) et concrétisation
des avantages concurrentlels recherchés
(= contenu du positionnement)
lée des réflexions à mener dans le cadre du
positionnement stmtégique de loffre.
La première étape est relativement simple
et devrait découler des choix faits précé-
demment au niveau des segments. Il peut
s'avérer cependant nécessaire de décrire de
manière plus complète ces groupes cibles
notamment pour ce qui a trait à leurs
besoins concrets et leurs attentes par rap-
port aux offres existantes.
Dans le cadre de la deuxième étape, la déter-
mination des concurrents, il peut s'avérer
utile de faire la différence entre les concur-
rents qui ont de faibles parts de marché et
qui pourraient se sentir menacés par un
positionnement très proche et les concur-
rents plus importants qui sont plus habitués
à devoir se défendre contre les attaques de
plusieurs offreurs.
La désignation des objectifs du position-
nement et celle du contenu du positionne-
ment sont des tâches centrales du marke-
ting stratégique et les capacités analltiques
et créatives correspondantes sont de la
plus haute importance. La détermination
d'objectifs de positionnement en termes
d'image est particulièrement importante
dans le cas oir les différences au niveau des
prestations sont faibles et otr des facteurs
émotionnels jouent un grand rôle. C'est
le cas sur de nombreux marchés de biens
de consommation arrivés à maturité voire
saturés. On est ainsi amené à se poser la
question des avantages possibles pour le
client et de sa perception de ces avantages
(quelle image veut-on atteindre chez ces
clients ?) avant de discuter concrètement
des diftrences de I'offre.
Le contenu du positionnement consiste dans
la concrétisation des avantages concurren-
tiels à promouvoir. La situation est simple
dans le cas d'une stratégie de prix agressive
car une seule dimension, le prix, doit être
prise en compte. Par contre, la détermina-
tion de la différence de prix à proposer par
rapport à la concurrence peut parfois être
un véritable <casse-tête>. La prestation ne
doit pas donner I'impression d'être <bon
marché> et elle doit satisfaire des exigences
de qualité standard sans entraîner de coûts
supplémentaires qui mettraient en danger
la marge commerciale. La chaine hôtelière
française Formule I a remporté un franc
succès avec son concept dhôtels pas chers
situés au bord des autoroutes fréquentées
car elle n a fait absolument aucune conces-
sion sur les dimensions importantes pour
le client telles que I'hygiène,le confort et la
simplicité.
En revanche, la recherche d'avantages
concurrentiels effectifs dans le cas de stra-
tégies de différenciation est en généralbien
plus problématique et exigeante.
Concrétisation des avantages concurrentiels
dans le cas de stratégies de différenciation
On distingue en principe deux points de
départ à la création de différences sur le
marché par rapport aux offres des concur-
rents:
r les caractéristiques liées aux prestations
(prestations principales, prestations
complémentaires, service à la clientèle,
prestations en matière de distribution)
comme point de départ pour des dift-
rences au niveau des prestations,
r les <messages> envoyés au travers des
outils de communication (publicité, pro-
motion, renommée du produit, sponso-
ring, etc.) et la <qualité> de la communi-
cation personnelle (contact avec le client
établi par les vendeurs et d autres repré-
sentants de I'entreprise) comme dift-
rences de comrnunication.
Ces différences sont effectives sur un mar-
ché lorsqu'elles sont d'abord perçues














lllustration 5-l'l: variantes avec des différences liées aux prestations et à la communication
positivement par cerx-ci. Il convient donc
de rechercher des différences de prestation
et de communication qui sont uniques et
qui permettent de se distinguer clairement
de la concurrence. Le modèle présenté à





comparer des différences de prestation et
de communication.
On définit une différence de prestation (DP),
par analogie au concept d'USP (Unique













r une caractéristique unique et objective
de I'offre (en premier lieu des prestations
principales mais également des presta-
tions complémentaires),
r que les personnes cibles considèrent
également comme un avantage au vu
de leurs besoins et qui suscite des réac-
tions positives (achats, recommanda-
tions, etc.).
Une différence de communication (DC) com-
parable à I'UCP (Unique Communication
Proposition) ou à I'UAP (Unique Advertising
Proposition) est à comprendre comme
r une caractéristique d'une offre créée ou
renforcée par des moyens de commu-
nication (publicité, relations publiques,
contacts commerciaux),
r que les personnes cibles ressentent de
manière subjective comme un avantage
au yu de leurs besoins.
On notera que de <<vraies> diftrences de























lllustration 5-12 : profil pluridimensionnel





















à-dire celles qui sont uniques et évidentes,
représentent des cas plutôt rares dans la
réalité. llexemple de fiPhone introduit par
Apple est un tel cas. Dans la plupart des
cas, les différences sont souvent moyennes
à faibles. De telles diftrences ne permettent
de se différencier de la concurrence que si
elles sont renforcées par une intensité suf-
fisante dans la communication marketing
(publicité, contacts de vente, etc.). Plus la
diftrence dans les prestations est faible et
plus le succès sur le marché dépendra en
fait de I'intensité de I'utilisation des ins-
truments de la communication (la quan-
tité opérant une sorte de compensation du
manque de différences). On peut prendre
I'exemple des équipementiers au niveau
sportif comme Nike ou Adidas qui inves-
tissent des sommes très importantes pour
recruter des stars qui seront ensuite les
ambassadeurs de la marque. Bien évidem-
ment, une forte intensité en communica-
tion ne sert à rien si les différences de pres-
tation présentées ne sont pas conformes
aux besoins exprimés.
Il existe bien sûr pour chaque stratégie de
marketing d innombrables possibilités de
combiner les profils de prestation et de
communication (voir I'illustration 5-I2).
Les entreprises peuvent souvent compter
au début de leur existence sur de véritables
différences de prestation, différences qui
seront progressivement rattrapées par la
concurrence et ainsi annihilées. Le risque
de devoir quitter le marché est élevé si on
ne parvient pas, dans une telle situation, à
construire un avantage en matière d image
grâce aux outils de communication. Lexis-
tence à long terme d'une différence basée
uniquement sur la communication sans
différence dans les prestations dépend en
grande partie du type de prestations et de
l'importance des développements techno-
logiques. Le maintien de dimensions posi-
tives de l'image par des diftrences dans les
Bo
prestations est nécessaire pour la plupart
des biens d'investissements ou de consom-
mation pour lesquels les aspects techniques
sont importants. On citera à titre d'exemple
I'entreprise Bang&Olufsen, qui développe
constamment le design des produits et ren-
force de ce fait durablement I'USP <qua-
lité du design>, au même titre qu'Hilti, qui
cherche à assurer son image de leader du
marché avec des innovations de produits
constantes.
La recherche et la formulation d'avan-
tages concurrentiels nécessite des aptitudes
créatives. Si les résultats d'études de mar-
ché peuvent faciliter leur identification et
amener à des suggestions intéressantes, il
ne faut pas sous-estimer la difficulté d'éta-
blir un positionnement fort et durable sur
la plupart des marchés. La réponse aux
questions suivantes permet d aider à réa-
liser cette tâche:
r Pourquoi I'acheteur doit-il s'intéresser
à notre offre ? Quels besoins faut-il sol-
liciter chez lui ?
r Quels facteurs pourraient contrarier
I'achat? Comment les éliminer?
r Quelle image donner à l'acheteur de
notre produit, voire de notre entreprise ?
r Quelles informations faut-il donner sur
le produit et son utilisation ? Quelle est
I'utilité de cette information ?
r Quel est le degré de notoriété de notre
offre / marque ? Quel degré de notoriété
faudrait- il atteindre ?
r Quels sont les points forts et faibles de
la concurrence ?
r Quels sont les points forts et faibles de
notre entreprise ?
3. Stratégie d'exploitation du marché
5.4 Stratégie d'exploitation
du marché (étape 3)
3.1 Détermination des partenaires de distribution
et des structures de distribution propres à l,en-
treprise
. Détermination du canal ou des canaux de
d istribution
. Dans le cas d'une distribution indirecte:
déterminer les partenaires de distribution et
les canaux de distribution externes
. Déterminer les structures et canaux de dis-
tribution propres à I'entreprise
. (Éventuellement) Déterminer les objectifs
spécifiques visés auprès des partenaires de
distribution externes
1.2 Détermination des groupes cibles particuliers
. Examen de la pertinence des groupes parti-
cu liers
. (Éventuellement) Détermination des objec-
tifs spécifiques visés auprès des groupes
pa rticu liers
3.3 Détermination des priorités et des objectifs
d'exploitation du marché
. Pour ce qui est du commerce intermédiaire
et/ou de groupes particuliers: fixation des
priorités en déterminant notamment la rela-
tion pull / push
. Détermination de I'importance relative des
objectifs d'acquisition et de fidélisation de
la clientèle
5.4.1 Déterminationdespartenaires
de distribution et des structures
de distribution propres à
I'entreprise (tâcne :.t)
Détermination du mode de distribution
et des canaux de distribution
Sur de nombreux marchés, Ie mode de
distribution et les canaux de distribution
à exploiter activement sont souvent déjà
définis par la situation spécifique du mar-
ché ou delazone géographique considérée
et ces questions ne se posent pas. On veil-
lera même dans de tels cas à tenir compte
des développements généraux au niveau
des structures de distribution comme l'ar-
rivée des courtiers dans le domaine de I'as-
surance et bien sûr d'Internet comme canal
de distribution.
Les critères suivants sont à retenir pour
répondre à la question de savoir s'il faut
recourir au commerce intermédiaire
externe (mode de distribution indirect):
r I'importance du commerce intermé-
diaire externe (part de marché),
r la capacité et la volonté du commerce
intermédiaire à remplir les tâches de
marketing à réaliser,
r les coûts prévus (marges, coûts de
contact, coûts logistique).
Si I'entreprise choisit un mode de distribu-
tion indirect, alors les critères suivants sont
importants pour faire le choix des canaux
de distribution:
r la capacité et la volonté des canaux de
distribution d'avoir une collaboration
active (en tenant compte des conflits
éventuels entre les canaux définis),
r la position sur le marché des canaux de
distribution dans les segments de mar-
ché choisis,
r limage des canaux de distribution et leur
capacité à remplir les tâches de marke-
ting à leur niveau (explications sur le
point de vente, promotions particulières,
espace à disposition),
r les coûts prél"us (et spécialement les
coûts de distribution et des autres
mesures à réaliser au niveau du mix des-
tiné au commerce).
La détermination du mode de distribu-
tion et le choix des canaux de distribu-
tion s'avèrent critiques lorsqu'il existe plu-
sieurs niveaux de commerce intermédiaire
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lllustration 5-13: exemple d'un marché avec de nombreuses possibilités d'exploitation du marché
et d'utilisateurs du produit qui offrent dif-
férents points de départ pour I'exPloita-
tion du marché. Ïillustration 5-13 propose
I'exemple du système de marché des bois-
sons non alcoolisées. Il existe plusieurs
alternatives pour un producteur de bois-
sons non alcoolisées afin d'arriverjusqu'aux
utilisateurs du produit. Notons que dans ce
cas, il est assez rare d'opter pour une distri-
bution directe aux utilisateurs du produit.
Une stratégie <multicanaln correspond à
l'utilisation simultanée de plusieurs canaux
de distribution différents internes etlou
externes à I'entreprise. Limportance de
telles stratégies a augmenté ces dernières
années sur de nombreux marchés avec
notammen: I'arrivée du commerce électro-
nique. On peut prendre I'exemple de livres
que I'on peut se procurer directement chez
l'éditeur, dans les librairies, les grandes sur-
faces mais aussi sur un grand nombre de
sites de ventes en ligne comme Amazon.
En utilisant de nouveaux modes de distri-
bution complémentaires, I'entreprise pour-
suit avant tout les objectifs suivants:
r couverture du marché agrandie (plus
large et i ou plus intensive), notamment
pour atteindre de nouveaux groupes
cibles,
r diminution des frais de distribution en
employant des modes et canaux de dis-
tribution meilleur marché,
r adaptation auxbesoins des clients d'une
part en augmentant le confort pour les
clients et d'autre part en spécialisant les
canaux déterminés pour chaque seg-
ment.
Le système multicanal peut aussi toutefois
conduire à certains problèmes. D'une part,
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il existe souvent un risque de conflit poten-
tiel entre les différents modes et canaux de
distribution, lorsqu'ils se concurrencent
mutuellement et lorsqu'un client cherche
un conseil personnalisé auprès d'un spé-
cialiste puis effectue son achat auprès d'un
autre distributeur ou sur le site Internet du
producteur. D'autre part, un besoin addi-
tionnel de coordination et de gestion appa-
raît fréquemment dans le cadre de I'utilisa-
tion des différents canaux.
La planification et l'implantation d'un sys-
tème multicanal sont par conséquent très
exigeantes et il est souyent impossible
d évaluer à l'avance les gains et les écono-
mies réalisables avec l'emploi de canaux de
distribution supplémentaires. Il est donc
très important de déterminer pour chaque
canal de distribution les segments qui sont
visés et leur aptitude à remplir un certain
nombre de tâches de marketing (acquisition
de la clientèle, conseil aux clients, exécution
des transactions telles que des paiements,
mutations ou autres transferts d'informa-
tion, entretien des relations-clients, etc.).
Détermination des structures de distribution
propres à I'entreprise
Les structures de distribution propres à
I'entreprise font partie de l'infrastructure
de marketing. Elles ne sont normalement
pas concentrées sur une offre ou un (mar-
keting-mix> mais doivent soutenir la com-
mercialisation de plusieurs voire même de
toutes les offres d une entreprise.
0bjectifs visés auprès des partenaires
externes de la distribution
Si I'entreprise décide de travailler avec des
partenaires externes pour la distribution
de son offre, elle doit déterminer les tâches
de marketing que ces partenaires devront
exécuter dans le cadre de son concept de
marketing. Doivent-ils par exemple seule-
ment nouer des contacts pour les structu.res
de distribution internes à l'entreprise ou
doivent-ils réaliser des ventes de manière
active ? Doivent-ils apporter des prestations
supplémentaires comme des services de
conseil ou de réparation ? Doivent-ils four-
nir des informations particulières comme
les fichiers des clients qui ont acheté des
produits ? Ces objectifs doivent être préc!
sés avant de sélectionner concrètement les
partenaires de distribution externes :
r objectifs de distribution (par ex. une
augmentation du degré de distribution
de manière générale ou dans un canal
de distribution défini),
r objectifs en matière de comportement
(par ex.: la réalisation de certaines
actions promotionnelles, la formation
des collaborateurs, la mise à disposition
du matériel de présentation, etc.,
r objectifs en matière d'impact psycho-
logique (par ex. quelle devrait être la
contribution de I'image des entreprises
commerciales pour soutenir le position-
nement de I'offre ?).
5.4.2 Détermination de groupes cibles
spéciaux (tâche 3.2)
La question des groupes cibles particu-
liers consiste à traiter certains nouveaux
arrivants sur le marché de manière spé-
ciale. Une telle approche est nécessaire
par exemple en cas de vieillissement de la
clientèle ou lorsque les clients n'ont encore
jamais fait I'expérience du produit ou du
service concerné. On trouve des exemples
d'une approche ciblée pour les nouveaux
arrivants sur le marché des ubanques pour
les particuliers >, dans lequel les jeunes, éco-
liers et étudiants sont courtisés de manière
intensive avec un ensemble de mesures spé-
cifiques ou encore dans le secteur des assu-
rances où les <jeunes familles, sont déjà
B3
depuis longtemps un groupe cible priori-
taire.
Les prescrip.teurs externes représentent un
autre groupe cible particulier. On pense
notamment aux journalistes qui s'oc-
cupent de rubriques spécifiques à un sec-
teur, aux autorités publiques, aux bureaux
de conseil, etc. Il convient d'évaluer lequel
de ces groupes influence régulièrement et
de manière déterminante la décision de
I'utilisateur du produit en faveur ou contre
une offre, e, justifie donc de leur adresser,
en tant que groupe cible séparé, des actions
de marketing. La retenue est toutefois de
mise puisque les actions spécifiques desti-
nées à un groupe cible particulier doivent
être rentables. On citera à titre d'exemple
l'élaboration d'une stratégie de marke-
ting pour le beurre de table. Les médecins
et nutritionnistes sont certes considérés
comme des prescripteurs externes impor-
tants mais ils ne seront pas définis comme
des groupes cibles particuliers étant donné
que des mesures qui leur seraient desti-
nées seraient coûteuses et très waisembla-
blement peu efficaces.
De manière similaire à tous les groupes
cibles d'une stratégie de marketing, il
faut déterminer les objectifs en matière
de comportement attendu (quels seront
leurs conseils et recommandations ?) et les
objectifs psychologiques comme leur atti-
tude par rapport au produit ou les connais-
sances qu'ils ont de celui-ci.
5.4.3 Détermination des priorités
et des objectifs d'exploitation
du marché (tâctre r.r)
Les priorités pour I'exploitation concrète
du marché sont fixées à la tâche 3.3. On doit
à cet effet classer les groupes cibles <utili-



























lllustration 5-1+: représentation schématique des stratégies pull I push
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cripteurs> par ordre de priorité et répartir
grossièrement les moyens disponibles sur
ces foyers d'activité du marketing. On parle
dans ce contexte destratégiespull(= s1tu16-
gies stimulant la demande) et de stratégies
push (= stratégies de pression au niveau de
l'offre).
Comme on peut le voir dans l'illustration
5-14, la stratégie pull met I'accent sur I'ex-
ploitation du marché au niveau des utilisa-
teurs du produit. À I'instar des politiques
classiques des articles de marque, elle s'ef-
force de créer chez l'utilisateur du produit
une image positive suscitant une demande
active pour <contraindre, le commerce à
inclure ce produit dans son assortiment (=
stimulation par la demande). La stratégie
push renonce au contraire presque entiè-
rement à la prospection directe des utilisa-
teurs du produit pour concentrer les moyens
disponibles sur le commerce dans I'espoir
qu'il s'emploiera activement à promouvoir
I'article (= pression au niveau de I'offre).
De par leur nature, les stratégies pull sont
toujours accompagnées de mesures rele-
vant de la stratégie push, de même que les
stratégies push exchxives sont rares. Dans
la pratique, il s'agira simplement de déci-
der si les stratégies pull doivent I'emporter
sur les stratégies push ou inversement. En
opérant ce choix, on se rappellera qu'une
stratégie pull systématique requiert un bud-
get de communication relativement impor-
tant pendant plusieurs années et qu'une
stratégie push a seulement des chances de
réussir si le commerce intermédiaire exerce
une grande influence sur Ia décision d'achat
des utilisateurs du produit et qu'il est dis-
posé à s'en servir.
La répartition des moyens de marketing
entre I'acquisition de (nouveaux) clients et
la fidélisation de la clientèle existante était
il y a encore quelques années à peine débat-
tue. Lentreprise s'occupait sciemment en
premier lieu de I'acquisition de clients d'un
côté et laissait le soin au service-client de la
fidélisation de la clientèle.
Comme chacun le sait, les priorités ont
changé dans I'intervalle. Des ouvrages rela-
tifs à la fidélisation de la clientèle priment
dans la littérature consacrée au marketing
et mettent en avant son importance straté-
gique. Même si I'entreprise développe un
excellent programme de fidélisation de sa
clientèle, un certain pourcentage de clients
change de produit ou quitte le marché.
IJentreprise doit donc toujours faire des
efforts pour acquérir de nouveaux clients,
ne serait-ce que pour maintenir sa position
sur le marché. La recherche de nouveaux
clients est encore plus poussée lorsque I'en-
treprise poursuit des objectifs de croissance
élevés ou que des marges en baisse doivent
être compensées avec I'obtention de nou-
velles commandes. On pense notamment
par exemple aux nombreuses tentatives des
banques pour acquérir des clients fortunés.
Il est toutefois judicieux dans tous les cas
de réfléchir à la relation entre les actions
d'acquisition et de fidélisation de la clien-
tèle au niveau stratégique. Comme c'était le
cas lors de la détermination dela stratégie
pull/ push, il ne semble pas non plus réaliste
d'établir un budget prévisionnel précis. Une
répartition sommaire des moyens entre les
deux objectifs sufit.
On part ainsi du principe que la rentabi-
lité, et donc I'importance stratégique des
actions de fidélisation de la clientèle, aug-
mente
r lorsque le fournisseur est actif sur un
marché depuis longtemps et dispose
en conséquence dune clientèle de base
significative (grand nombre de clients
fidèles),
r lorsque le chiffre d'affaires (annuel) par
client, calculé sur la base de la valeur par
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achat ou la fréquence d'achat, est suf-
fisamment important pour justifier les
coûts des actions de fidélisation,
r lorsqu'il est possible de prévoir, en rai-
son de l'importance des activités de
conseil, des relations et de I'implication
personnelles, que les actions de fidélisa-
tion sont particulièrement efHcaces, et
r lorsqu'en raison d'actions de fidélisa-
tion jusqu'alors insuffisantes, le poten-
tiel nest pas encore exploité à fond et
qu'une meilleure exploitation de la clien-
tèle pourrait permettre une augmenta-
tion du chiffre d'affaires (par ex. une
augmentation de la fréquence d'achat,
des factures plus élevées ou la réalisa-
tion de ventes croisées).
5.5 Décisions concernant la mise
en æuvre de la stratégie
(étapes + à z)
5.5.1 lmportance des étapes 4 à z
Les décisions des étapes I à 3, à savoir
r la stratégie de marché et de segment de
marché,
r la stratégie concurrentielle et le position-
nement de I'offre et
r la stratégie d'exploitation du marché
constituent I'ossature de la stratégie de mar-
keting pour un produit/marché. I1 faut
ensuite déterminer les mesures concrètes
permettant une mise en æuvre coordonnée
de celle-ci (étapes 4 à 6). Il convient notam-
ment de fixer les priorités dans les instru-
ments à utiliser et d'indiquer la manière
dont ils devront être appliqués sans tomber
bien évidemment dans un degré de détail
qui sera de la responsabilité des diftrentes
personnes dans I'entreprise. Ces étapes sont
une forme de traduction de la stratégie tant
au niveau des objectifs à atteindre (parts
de marché, marges commerciales, taux de
fidélisation de la clientèle, etc.) qu'au niveau
des activités opérationnelles (arguments de
vente, avantages promotionnels octroyés,
choix en matière publicitaire, etc.). La toute
dernière étape (étape 7) consistera dans la
détermination des résultats visés à moyen
terme dans une logique de synthèse de la
stratégie dans la mesure otr les étapes pré-
cédentes vont déterminer pour I'essentiel
les revenus attendus (étapes 1 à 3) et les
coûts correspondants (étapes 4 à 6). C'est
à ce moment qu'il est possible d examiner
si la stratégie est véritablement réalisable et
correspond aux objectifs supérieurs de fen-
treprise.
5.5.2 Axes principaux des actions dans
le domaine du mix destiné aux
utilisateurs du produit (étape t+)
4.1 Détermination des priorités pour les instruments
du mix destiné aux utilisateurs du produit
4.2 Détermination de I'intensité d'engagement des
instruments dominants et complémentaires et
précisions quant au contenu
4.3 (Éventuellement) Détermination des exigences à
respecter quant aux instruments standards
4,4 (Éventuellement) Détermination des pro-
grammàs spécifiques (ou adaptation de ceux-ci
concernant la fidélisation etrou I'acquisition de
la clientèle
La détermination des priorités pour les ins-
truments du mix destiné aux utilisateurs du
produit (tâche 4.1) est fortement influencée
par le caractère dominant ou standard attri-
bué à ces instruments au niveau de l'ana-
lyse du marché. Il s'agit donc d appliquer ce
modèle de manière prévisionnelle.
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aux utilisateurs du produit
À cette fin, il convient essentiellement de
répondre à deux questions:
r Il faut tout d abord déterminer si I'en-
treprise adapte sa stratégie aux fac-
teurs identifiés dans le cadre de I'ana-
lyse (stratégie d'adaptation) ou si elle
essaie de modifier I'importance respec-
tive de ces instruments voire même de
rompre des standards. On peut prendre
l'exemple de la vente de véhicules auto-
mobiles. Ceux-ci sont vendus au travers
de concessionnaires (instrument stan-
dard). Une (nouvelle) marque pourrait
essayer de développer la vente par Inter-
net et rompre ainsi le standard existant et
introduire une stratégie de changement.
r Les instruments dominants doivent être
identifiés et leur importance respective
doit être priorisée car ils serviront à créer
ou à renforcer des avantages concurren-
tiels.
Pour choisir entre la stratégie d adaptation
et la stratégie de changement (question 1),
il est important de souligner que briser un
standard présuppose des innovations et de
gros efforts avec des risques élevés d'échec.
Une telle stratégie peut cependant aussi
s'avérer judicieuse car elle peut permettre
de créer des avantages concurrentiels. On
citera à titre d exemple des tentatives réus-
sies temporaires ou durables:
r Les fast-food qui ont rompu plusieurs
standards en même temps (service,
choix, confort, etc.)
r les npneus sans chambre à air> qui ont
eu besoin de presque une décennie avant
de finalement créer la rupture
r Le journal gratuit 20 Minutes, qui a
chamboulé le marché des journaux avec
une conception du produit, un mode de
distribution et un modèle d affaires tota-
lement diftrents et qui est aujourd'hui
le journal avec le plus grand tirage en
Suisse.
Les tentatives infructueuses sont en général
moins connues car elles disparaissent rapi-
dement du marché. Ni le fromage à tartiner
en tube proposé par une entreprise suisse,
ni I'antidouleur à coller sur le front comme
un pansement, ni le conseil juridique en
ligne n ont fait la différence. Reste à savoir
si les standards correspondants n'ont vrai-
ment pas pu être brisés ou si les moyens mis
en place pour ce faire étaient insuffisants.
Il est aisément concevable que, dans la plu-
part des cas, I'entreprise opte pour une
stratégie d adaptation. La rupture de stan-
dards peut apparaître comme technique-
ment improbable, ne pas correspondre à
un besoin vraiment essentiel ou compor-
ter de trop gros risques. Cela ne devrait tou-
tefois pas conduire lentreprise à ne pas du
tout considérer la possibilité d'une rupture
des standards et donc à renoncer a priori à
un remaniement innovant du <marketing-
mix>.
La question de savoir quels facteurs domi-
nants et selon quel ordre de priorité il
convient de les utiliser afin de créer des
avantages concurrentiels découle de deux
aspects:
r il faut d une part s'attendre à I'existence
de facteurs de succès dominants qui ne
peuvent être utilisés simultanément.
C'est par exemple le cas lorsque, sur un
marché défini, tant le prix que la qua-
lité représentent des facteurs de succès
dominants,
r convient d'autre part d'examiner si et
dans quelle mesure les ressources néces-
saires permettant I'utilisation de ces fac-
teurs de succès existent. On prendra à
titre d exemple le cas de moyens finan-
ciers limités qui peuvent empêcher un











































tis ou risquent de
le faire (rétention
de la clientèle)
cité classique comme facteur de succès
dominant car le budget nécessaire pour
dépasser le seuil d'efficacité ne peut être
débloqué.
La détermination des priorités au niveau
des instruments ne pose en général aucune
difficulté. Il s'agit essentiellement d'évaluer
de manière réaliste les forces et faiblesses
de I'entreprise au niveau du mix et des res-
sources et de veiller à la cohérence avec les
objectifs stratégiques, notamment ceux en
matière du choix du segment et du posi-
tionnement de I'offre.
Lintensité d'utilisation doit ensuite être
concrétisée et des précisions doivent être
apportées quant au contenu de ces instru-
ments (tâche 4-2).Il s'agit moins de faire la
liste du plus grand nombre possible d'ac-
tions uniques que de décrire des idées de
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' garanties de prix
. abonnements
. primes de fidélité
. frais de sortie
. perte d'avan-
tages financiers





conception et des ordres de grandeur des
moyens déployes pour les instruments les
plus importants. Plus particulièrement,
ces idées doivent être examinées au regard
de leur cohérence avec les objectifs stra-
tégiques (spécialement avec les groupes
cibles et les objectifs en matière de posi-
tionnement de l'offre). Il convient ainsi de
tenir compte des informations détaillées
issues de I'analyse de la situation et notam-
ment des informations relatives auxbesoins
des clients et aux actions, resp. des forces et
faiblesses de la concurrence. Enfin, il fau-
drait aussi naturellement examiner si les
ressources financières sont vraiment dis-
ponibles ou si elles peuyent être mobilisées
afin de réaliser ces idées.
Les exigences quant aux instruments stan-
dards (tâche 4.3) sont définies par le mar-










ché et sont souvent connues des entreprises
disposant d'une longue expérience de mar-
ché. Lorsqu'il s'agit de nouveaux marchés
ou lorsque le marché n'est pas bien connu,
il n est pas inutile de lister les standards à
satisfaire.
Comme indiqué précédemment, la plupart
des actions de marketing servent simulta-
nément à acquérir et à fidéliser des clients.
En fonction du marché et de la situation
de l'entreprise, il peut s'avérer important
de développer des programmes spéciaux
pour chacune de ces deux tâches (tâche
4.4). On rappellera que ces tâches doivent
rester sommaires et qu'il n est pas néces-
saire d'aller dans tous les détails.
Lillustration 5-I5 donne un aperçu de la
diversité des instruments et des actions
possibles en matière de fidélisation et de
gestion de la relation avec les clients. Une
distinction est faite entre les instruments
utilisés pour fidéliser de manière psycho-
logique (=loyauté du client, <les clients
veulent rester>) et ceux servant à une fidé-
lisation plus économique (=sys16me de
récompenses et de sanctions, <les clients
doivent rester>).
5.5.3 Les mesures prioritaires d'éventuels
autres mix (étape 5)
5.1 Mix destiné aux commerces resp. aux
intermédiaires
Dans le cas où des canaux de
distribution externes sont utilisés :
. Détermination des priorités pour les instru-
ments du mix correspondant
. Détermination de l'intensité d'engagement
pour les instruments les plus importants et
précision quant au contenu
. (Éventuellement) Détermination de pro-
grammes spécifiques visant à fidéliser et / ou
à acquérir des clients
5.2 Mix destiné aux groupes cibles particuliers
Dans le cas où des groupes cibles particuliers
sont à exploiter:
. Détermination des instruments prioritaires
. Détermination de I'intensité d'engagement
des instruments les plus importants
. (Éventuellement) Détermination de pro-
grammes spécifiques visant à fidéliser et/ ou
à acquérir des clients
Les mesures prioritaires visant à exploiter le
commerce intermédiaire (tâche 5.1) ou des
groupes cibles particuliers (tâche 5.2) ne sont
naturellement à discuter que lorsque l'en-
treprise a opté, dans le cadre de sa stratégie
d'exploitation du marché, pour un mode de
distribution indirect etlou a déterminé des
groupes cibles stratégiques pertinents. Si tel
est le cas, il convient de mener des réflexions
analogues à celles du mix destiné aux utili-
sateurs du produit. Il s'agit par conséquent à
chaque fois de fixer des priorités concernant
les instruments et de développer des idées
concrètes quant à leur utilisation. D'autres
questions sont bien sûr à aborder pour le
mix destiné au commerce intermédiaire
comme la politique en matière de marges
et de conditions, les modalités de livraison,
B9
5. Mesures prioritaires d'éventuels
autres mix
les aides à la vente, le service après-vente,
lorganisation de congrès pour les représen-
tants, les règles en matière de concurrence
entre les vendeurs et lengagement de ceux-
ci. Pour le mix destiné aux <prescripteurs
externes>, on pensera en premier lieu à des
actions de communication telles que des
brochures, des séminaires et un service de
relations publiques.
5.5.4 Modifications de I'infrastructure
interne et implications pour
les autres domaines fonctionnels
de I'entreprise (étape 6)
6.t (Éventuellement) Détermination des modiftca-
tions, resp. adaptations nécessaires de I'infra-
structure interne de marketing
. Détermination des mesures au niveau des
ressou rceS
. Détermination des mesures au niveau des
instruments de gestion et du système
d'information du marketing
6.2 (Éventuellement) Formulation des objectifs, exi-
gences et idées qui concernent I'entreptise dans
son ensemble ou d'autres domaines fonction-
nels
. Formuler en particulier des objectifs, exi-
gences, idées relatifs à la structure de
l'entr€prise, à la conception et au processus
de production des prestations, à la motiva-
tion des employés, etc.
Les ressources et éléments de f infrastruc-
ture interne du marketing ne servent géné-
ralement pas uniquement pour une seule
offre mais sont souvent utilisés pour un
ensemble d'offres ayant amené à plusieurs
stratégies diftrentes. C'est la raison pour
laquelle il s'agit avant tout à la tâche 6.1 de
se concentrer sur les modifrcations à appor-
ter aux composantes de l'infrastructure.
Dans de nombreux cas, cela se limite aux
mesures visant à adapter les compétences
des vendeurs aux nouvelles tâches de vente
(par ex. au moyen d'une formation pour les
vendeurs) ou aux mesures visant à assurer la
motivation des vendeurs (par ex. en adap-
tant le système de commissions). Lorsque
la stratégie de marketing qui est dévelop-
pée diverge fortement des stratégies en
cours, des modifications plus substan-
tielles devront être envisagées comme fen-
gagement de nouveaux collaborateurs, des
changements significatifs du système d'in-
formation ou encore le développement de
nouvelles applications informatiques.
Finalement il peut être nécessaire de formu-
ler des objectifs ou de poser des exigences
qui concernent d autres domaines de I'entre-
prise (tâche 6.2). Il est possible en effet que la
stratégie développée implique des modifica-
tions du produit (fabrication), que certaines
compétences soient à acquérir par le person-
nel (service des ressources humaines) ou
que des ressources financières soient mobili
sées (finances). Si le marketing veut remplir
sa mission, il doit par conséquent pouvoir
intervenir sous la forme de requêtes ou de
recommandations dans la politique du per-
sonnel, dans la conception du processus des
prestations et dans la gestion des ressources.
Ces tâches 6.1et6.2 ne sont pas impératives
car il se peut que la stratégie développée ne
nécessite aucune modification importante
de I'infrastructure ou de la part des autres
domaines ou fonctions de l'entreprise.
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7. Planification des résultats à moyen
terme
5.5.5 Planifrcation des résultats à moyen
terme (étape 7)
7.1 Evaluation des rendements et coûts attendus
7.2 Détermination des objectifs économiques princi-
paux en tant qu'indicateurs de contrôle des
résultats
La planification des résultats à moyen
terme représente un moyen de contrô-
ler la faisabilité des décisions stratégiques
précédentes. Elles sont à réviser notam-
ment lorsque les résultats estimés ne cor-
respondent pas au.x objectifs de I'entreprise.
La planification des résultats devrait s'éta-
ler sur une période de 3 à 5 ans. Elle sert
à répartir de manière globale les moyens
disponibles dans les différents mix et
ensembles de mesures et, par conséquent,
constitue également un objectif et un cadre
pour les plans d'actions opérationnels de
marketing et le budget de marketing ainsi
qu'une base pour les contrôles des résul-
tats importants au regard de la gestion du
marketing.
Lévaluation de la rentabilité et des coûts
attendus (tâche 7.1) comporte naturelle-
ment quelques incertitudes. C'est pourquoi
il semble judicieux, et ce particulièrement
dans le cas de stratégies pour de nouvelles
offres, de faire aussi état de ces doutes en
effectuant des estimations pour différents
scénarios, par ex. en ayant au minimum un
scénario du pire (worst case) et un scénario
du meilleur (best case).
En raison de la fiabilité limitée des estima-
tions concernant les coûts, les rendements
et le chiffre d'affaires, il fait aussi sens de
fixer des objectifs économiques qui vont
servir d'indicateurs pour contrôler les
résultats (tàche 7.2). On peut penser à des
parts de marché et leur évolution, des ratios
entre les recettes et les coûts, un suivi des
flux de trésorerie, etc.
Lillustration 5-16 donne un exemple de pla-
nification des résultats basée sur les flux de
trésorerie. On observera que les estima-
tions restent sommaires.
Ualeun estimées en mio tHF
. Revenus bruts
( = chiffres d'affaires)
. Dépenses de production
. lnvestissements dans
les outils de travail
' Dépenses pour la conception
du produit, l'emballage
et la rommuni(ation
. Dépenses pour I'exploitation
du marché
thx de trésorerie net
Année 1 Anné€ 2 Année 3
2,8 6,2 8,2
- 2,0 - 1,8 - 4,2
-0,5 -0,2 0
-0,4 0 0
- 1,0 - 0,6 - 0,6
- 1,1 + 1,6 + 3,4
lllustration 5-16: exemple d'une planification des
résultats à moyen terme
5.6 Remarques pratiques concernant
la planiflcation de la stratégie
La planification d'une stratégie de mar-
keting pour un produit/marché doit être
considérée comme un projet et ne devrait
pas comprendre que des spécialistes du
marketing mais aussi des <techniciens> et,
en fonction de I'importance de I'offre en
question, des membres de la direction. De
plus, il faudrait veiller à ce que soient éga-
lement intégrées dans les groupes de projet
des personnes disposant de suffisamment
de temps afin de pouvoir collecter et trai-
ter les données lors de la phase d'analyse du
marché. il peut également se révéler oppor-
tun de s'attacher les services d'un conseil-
ler externe qui devrait notamment veiller
à poser toutes les questions, même celles
qui sont parfois dérangeantes, et aider au
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niveau méthodologique à élaborer la stra-
tégie.
Par ailleurs, il semble important de dispo-
ser d'une part de suffisamment de temps
pour élaborer la stratégie et d'autre part de
veiller à la détermination dun échéancier
réaliste afin de faire avancer rapidement
le projet. D'expérience, on estime de 2 à 6
mois le temps nécessaire pour un tel projet
(en fonction de Ia complexité du projet et
de la qualité des données déjà disponibles
et de celles à réunir).
Étant donné que la stratégie de marke-
ting représente un instrument de gestion,
il convient de s'assurer de disposer à la fin
dun document utilisable tant pour Per-
mettre une bonne communication que




Fiches de travail et compléments d'information concernant
l'analyse de la situation de marketing
Tâche 1.1
dans la région de:
Défrnition du marché et détermination de la structure du
marché






b) Détermination de la structure du marché (fonctionnement du marché en tant que
système)






















a) Défrnition du marché
Description du marché analysé au traYers
des produits ou groupes de produits, des
acheteurs ou groupes d'acheteurs Poten-




Il convient de déflnir le marché en décrivant
le plus concrètement possible le groupe de
produits, les concurrents et la délimita-
tion géographique. Lors de la définition du
groupe de produits, il est judicieux de veil-
ler à ce que tous les concurrents dont les
actions de marketing ont un effet sensible
sur I'offre de notre entreprise soient bien
pris en considération dans lanalyse.
lnformations utiles
r Publications des associations profes-
sionnelles et articles parus dans les
revues spécialisées
r Propres connaissances, expériences et
observations
b) Détermination de la structure de marché
La structure du marché peut être identi-
fiée à I'aide du modèle systémique, modèle
qui doit cependant être adapté à la situa-
tion réelle du marché. Les participants au
marché les plus importants (concurrents,
commerce intermédiaire, prescripteurs
externes, utilisateurs du produit) sont à
décrire de manière sommaire.
Démarche préconisée
Il faut d abord lister les différents partici-
pants au marché, les facteurs environne-
mentaux etles forces concurrentielles. Puis
les relations existantes entre ces diftrents
acteurs sont à représenter dans le système.
Le système de marché prédéfini doit être
adapté à la situation du marché considéré.
lnformations utiles






Détermination de l'état actuel de la situation au niveau des
utilisateurs du produit
a) Détermination du volume de marché et des marchés partiels pertinents d'un point de
vue stratégique
Volume de marché
Évolution fusqu à présent
Explications
Les marchés sont souvent structurables en
marchés partiels pertinents d'un point de
vue stratégir1ue. Ces derniers sont catacté-
risés par une situation concurrentielle spé-
cifique et peuvent servir de repères pour
adresser une offre spécifique. Il convient
d identifier les différents marchés partiels
et de déterminer les volumes de marché
correspondants.
Démarche préconisée
Les marchés partiels sont à identifier en
se demandant s'il existe des offres qui pré-
sentent des situations concurrentielles (par
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ex. d'autres concurrents) etlou des pers-
pectives de développement différentes,
requérant de par ce fait des actions de mar-
keting spécifiques.
lnformations utiles
r Analyses sectorielles, études de marché,
publications d associations
r Données issues debanques de données
commerciales




Désignation du marché partiel et
brève description




Volume de marché par-
tiel en 20..
b) Défrnition et description des segments de marché
Explications
Les utilisateurs du produit ne représentent
que dans de rares cas un groupe parfaite-
ment homogène et ayant des besoins iden-
tiques. Il faut donc souvent distinguer et
décrire les differents segments.
Démarche préconisée
Il existe idéalement une étude de segmen-
tation disponible pourle marché considéré.
Si cela n est pas le cas, il faut essayer de seg-
menter les utilisateurs du produit en fonc-
tion de ses propres observations. Pour ce
faire, l'entreprise peut (faire) réaliser une
étude détaillée ou exploiter des données
déjà existantes (issues par ex. d'études pré-
cédentes ou de rapports de vente) et mettre
à profit le savoir-faire disponible. Chaque
segment est à décrire le plus concrètement
possible. Il convient également de formuler
les caractéristiques qualitatives des utilisa-
teurs du produit les plus importantes (com-
portement d'achat/de consommation,
besoins, critères d'achat) qui permettent
de comprendre l'évolution et les variations
de la demande.
lnformations utiles
r Études de segmentation existantes,
actuelles et accessibles portant spécia-
lement sur le marché considéré
r Tlpologie générale des consommateurs
r Propres études de segmentation
r Propres connaissances, expériences et
observations
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Taille du segment (par ex. le
volume du segment ou part
en 7o du segment par rap-
port au volume de marché)
Description du segment (par ex. les caractéristiques








Les champs de la matrice sont à interpréter comme des domaines cibles possibles pour
le marketing-mix. Les symboles ( >i** - très bien, ** = satisfaisâflt, * = à ne pas négligea
0 = négligeable) reflètent I'importance relative de chaque combinaison.
Explications
La combinaison des informations sur les
segments de marché et les marchés par-
tiels donne une image de la structure de
la demande. Limportance variable de cha-
cune des combinaisons segment/mar-
ché partiel iette les bases pour définir les




Élaboration d'une matrice reprenant les
combinaisons segment/marché partiel
pertinentes. Détermination de I'impor-
tance relative de ces combinaisons (en
tenant compte des volumes des ventes).
lnformations utiles
r Segments selon b)
r Marchés partiels selon a)
r Propres connaissances, expériences,
observations
Tâche 1.2.2
Détermination de l'état actuel de la situation au niveau
du commerce intermédiaire
a) Détermination des canaux de distribution externes et déflnition des caractéristiques
quantitatives les plus importantes
Explications
I1 faut structurer les différents canaux de
distribution s'ils jouent un rôle sur le mar-
ché concerné. On retrouve parmi les indi-
cateurs quantitatifs les parts de marché des
canaux de distribution ou de chaque com-
merce intermédiaire particulièrement puis-
sant sur le marché, le nombre de points de
vente, I'impact au niveau régional, etc.
Démarche préconisée
Identification de tous les canaux de distri-
bution pertinents pour le marché, de leurs
parts de marché ainsi que du nombre de
leurs points de vente.
lnformations utiles
r Données de panels
r Études et statistiques sur le commerce
r Rapports, publications des canaux de
distribution
r Rapport des collaborateurs du service
externe
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Part de distribution I de
marché du canal de dis-
tribution par rapport au
marché global
Nombre d'entreprises et
de points de vente par
canal de distribution
Désignation du canal de distribution et des parte-
naires commerciaux les plus importants
b) Description des caractéristiques qualitatives et analyse des perspectives d'évolution
Désignation des canaux de distri-
bution
Caractéristiques qualitatives importantes et perspectives d'évolution
(ima ge, particu larités d u ma rketing-mix/ de I'infrastructure de ma rketin g,
ressources, exigences envers les fabricants, etc.)
Explications
La plupart des offres ne pouvant être distri-
buées par tous les canaux, on identifie aussi
leurs caractéristiques qualitatives. Ceci est
particulièrement nécessaire lorsque I'en-
treprise arr-ve sur de nouveaux marchés
en utilisant des partenaires commerciaux
jusqu'alors inexploités. llévaluation des
perspectives dévolution de chaque canal
est également importante.
Démarche préconisée
Identification pour chaque canal de ses




r Rapport des collaborateurs du service
externe
r Études et statistiques sur le commerce
r Sondage auprès des utilisateurs du pro-
duit portant sur les canaux de distribu-
tion
r Propres expériences/observations
r Études sur le développement du com-
merce
Tâche 1.2.3
Détermination de l'état actuel de la situation au niveau
des prescripteurs externes
Détermination des prescripteurs externes déterminants pour le marché analysé et
description du type / de I'importance de leur influence sur les utilisateurs du produit
ou le commerce intermédiaire
Explications
Identification des prescripteurs externes et
détermination du type et de I'importance
de leur influence sur les processus d'achat
des utilisateurs du produit et le compor-
tement du commerce. Il faut également
essayer de savoir si des actions de marke-
ting peuvent provoquer des modifications
de cette influence.
Démarche préconisée
Il convient d'analyser les processus de
décision d'achat des utilisateurs du pro-
duit, resp. le comportement des collabo-
rateurs du commerce pour essayer d iden-
tifier des prescripteurs externes ainsi que
le type et I'importance de leur influence. Il
convient de décider pour tous les prescrip-
teurs externes possibles si leur comporte-
ment peut être modifié avec des actions de
marketing.
lnformations utiles
r Rapport des collaborateurs du service
externe
r Publications dans les remes spécialisées
r Résultats des recherches sur le compor-
tement d'achat des utilisateurs du pro-
duit
r Propres expériences et observations
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Description du type et de I'importance
de I'influence sur les utilisateurs du
produit etrou sur le commerce
Caractéristiques les plus importantes




ldentifrcation de l'état actuel de la situation au niveau
des entreprises concurrentes
Désignation et description des concurrents les plus importants
Explications
Lanalyse de la concurrence nécessite
notamment une analyse détaillée des entre-
prises concurrentes et de leurs actions
de marketing (marketing-mix). Celle-ci
pose les bases permettant de déterminer
les forces e: faiblesses de l'offre des entre-
prises concurrentes. Pour des raisons de
coûts, il es: conseillé de limiter l'analyse
aux concurrents les plus importants. il est
possible mème de déduire la stratégie de
marketing des entreprises en partant des
informations obtenues sur leur marketing-
mix. Les informations relatives à la straté-
gie de marketing permettent d'obtenir les
connaissances nécessaires pour évaluer
quels domaines cibles du marketing sont
occupés et quelles formes de diftrencia-
tion sont utilisées.
Démarche préconisée
Identificatirn des concurrents les plus
importants. Quantification de leur impor-
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tance sur Ie marché au moyen d une enquête
ou d une estimation portant sur leurs parts
de marché. Description des actions de mar-
keting, de I'infrastructure du marketing et
des ressources.
lnformations utiles
r Résultats d'une observation systéma-
tique de la concurrence
r Données de panels, statistiques secto-
rielles
r Publicité, aides à la vente, prospectus,
rapports commerciaux de la concur-
rence
r Rapports des collaborateurs du service
externe, rapports des foires commer-
ciales
r Propres expériences et observations
r Sondages auprès des utilisateurs du pro-
duit
Désignation des concurrents Part de marché et son évolution Description des caractéristiques
pertinentes des entreprises
concurrentes: actions de marke-
ting, infrastructure du marketing
et ressources intéressantes en lien
avec I'offre
Tâche 1.3
Détermination des facteurs de succès spécifrques au marché
a) Évaluation des instruments de marketing
Explications
Certains instruments et actions de mar-
keting peuvent constituer des facteurs de
succès pour atteindre une position forte sur
le marché et donc pour garantir le succès
d'une offre sur ce marché. Ils diffèrent de
marché en marché et varient dans le temps.
Connaître les facteurs de succès spécifiques
au marché permet d'améliorer fondamen-
talement la fiabilité de l'évaluation des
forces et faiblesses.
Démarche préconisée
Élaboration d'une liste des instruments
de marketing importants sur le marché
concerné. Il faut évaluer les instruments
du <marketing-mix> à I'aide des critères
<importance au niveau des ventes> et
<marge de manæuvre>. IJimportance au
niveau des ventes est mesurée en fonction
de la manière dont un instrument influence
le comportement des utilisateurs du pro-
duit. La marge de manæuvre se manifeste
différemment suivant les diftrentes entre-
prises concurrentes.
lnformations utiles
r Informations sur les besoins et critères
d'achat des utilisateurs du produit
r Résultats de I'analyse concurrentielle
r Expériences des spécialistes du marke-
ting sur le marché concerné
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Évaluation de la marge de
manæuvre (de nulle à très grande)
Évaluation de l'importance au
niveau des ventes (de nulle à très
élevée)
Désignation des instruments de
marketing
élevÉe













Le modèle dominant-standard repose sur
la distinction entre quatre catégories de fac-
teurs: Ies facteurs dominants et standards
déterminants pour le succès ou l'échec
d'une stratégie de marketing et les facteurs
complémentaires et marginaux dont I'im-
portance est secondaire, voire inexistante.
Démarche préconisée
Détermination des facteurs dominants,
complémentaires et standards (cf, liste du
1.3 a) et positionnement suivant le modèle
dominant-standard.
lnformations utiles
r Informations du 1.3 a)
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Tâche 1.4
Pronostic du développement du marché
a) Description des forces concurrentielles externes et de leurs répercussions sur le marché
Répercussions sur le marché global (év, aussi sur les
marchés partiels et les segments de marché)
Perspectives d'évolution des forces concurrentielles
(concurrence de substitution, concurrents potentiels,
pouvoir de négociation des fournisseurs)
Explications
Les différentes forces concurrentielles
externes ont un impact sur I'attractivité
du marché. Les produits de substitution
peuvent influencer de manière négative
la demande sur le marché et intensifier la
concurrence. Les concurrents potentiels
représentent une menace car les prestataires
établis doivent craindre que I'entrée sur le
marché de ces nouveaux arrivants accen-
tue notamment la concurrence au niveau
des prix. Les fournisseurs peuyent égale-
ment utiliser leur pouvoir pour imposer
une augmentation des prix, ce qui conduit
à une réduction des marges.
Démarche préconisée
Identification des produits de substitution
possibles et des concurrents potentiels.
Estimation du pouvoir de négociation des
fournisseurs. Indication des répercussions
possibles sur le marché global, les marchés
partiels et les segments de marché.
lnformations utiles
r Analysessectorielles
r Publications dans les remes spécialisées
r Propres expériences et observations
r Avis d'experts
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b) Description des facteurs environnementaux généraux et de leurs répercussions
sur le marché
Perspectives d'évolution des principaux facteurs envi-
ronnementarx généraux (économiques,
sociaux/ culturels, politiques /juridiques, technolo-
giques / écologiques)
Répercussions sur un marché global ainsi que sur des
éléments spécifrques du marché
Explications
Les facteurs environnementaux généraux
englobent les organisations, les condi-
tions-cadres et les perspectives d'évolution
qui ont une incidence surle développement
du marché. On distingue habituellement
quatre grorpes: les facteurs environnemen-
taux économiques (par ex: conjoncture),
sociaux (par ex: changements des normes
sociales), techniques et écologiques (par
ex: technologies de communication, chan-
gement climatique) et politiques et juri-
diques (par ex: lois).
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Démarche préconisée
Identification des perspectives d'évolution
des principaux facteurs environnementaux
généraux sur les 3 à 5 prochaines années.
Détermination des répercussions concrètes
sur le marché ainsi que sur des éléments
spécifiques du marché.
lnformations utiles
r Pronostics des instituts de recherche,
analyses sectorielles
r Avis des experts, ouvrages sur les trends
r Articles spécialisés et conférences spé-
cialisées sur les thèmes d'avenir
a) Pronostic
pronostic quant à l'évolution du volume de marché
Évolutions liées aux changements de la structure concurrentielle
Évolutions liées aux changements de I'intensité concurrentielle
Évolutions liées aux changements qualitatifs de la structure des besoins
Évolutions liées aux changements de la structure du commerce intermédiaire
Explications
llévolution attendue du marché est impor-
tante pour orienter la stratégie de marke-
ting sur un marché spécifique. Il s'agit donc
de faire des pronostics sur les volumes du
marché et des marchés partiels ainsi que
d'évaluer les tendances relatives au chan-
gement des besoins, de la structure du com-
merce et de l'intensité concurrentielle. Les
prévisions concernant les développements
futurs sont toujours empreintes d'incer-
titudes. Il est possible de se baser sur les
perspectives d évolution des facteurs envi-
ronnementaux généraux ou du modèle des
cinq forces afin de structurer les réflexions
menées.
Démarche préconisée
Estimation des évolutions quantitatives et
qualitatives des 3 à 5 prochaines années
concernant les domaines suivants:
. Volume de marché
. Situationconcurrentielle
. Structure des besoins
. Situation de distribution
lnformations utiles
r Résultats des tâches 1.1à 1.3 ainsi que des




a) Description du produit, resp. du groupe de produits auquel se rapporte I'analyse
b) lndication des marques et (éventuellement) sous-marques utilisées ou utilisables*
év. sous-marques:
*ex: marques, resp. sous-marques enregistrées par une entreprise mais actuellement pas
utilisées ou seulement de manière limitée
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Tâche 2.2
ldentification des caractéristiques de I'offre et de la situation
de I'entreprise
Cas A: offre existante
a) Description des actions de marketing et des ressources les plus importantes
Désignation et description des actions de marketing les plus importantes
Désignation et description des ressources utilisées pour I'offre
Coûts des actions de marketingjusqu'à présent
Explications
Il convient en premier lieu de décrire les
actions de marketing qui se rapportent aux
facteurs dominants ou standards. Pour ce
faire, il faut également prendre en compte
les changements concernant I'utilisation
des actions au fil du temps. Les ressources
nécessaires à la réalisation de ces actions,
notamment au niveau de I'infrastructure
du marketing, sont aussi à identifier. Il est
ensuite judicieux d obtenir un aperçu des
coûts des activités de marketing réalisées
jusqu'à présent.
Démarche préconisée
Désignation et description des actions de
marketing les plus importantes. Identifi-
cation des ressources nécessaires pour les
mettre en æuvre. Coûts des difftrentes acti-
vités de marketing.
lnformations utiles
r Informations des seryices / entités res-
ponsables
r Documentation interne (ex: supports
publicitaires)
r Propres expériences et observations
r Données comptables
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a) Description du potentiel de la clientèle et des relations-clients
Description de la qualité et des points faibles des relations-clients existantes ainsi que du potentiel-client
inexploité (p:r ex: indicateurs sur la frdélisation de la clientèle, estimations du potentiel)
Description de la structure de la clientèle (par ex: nombre de clients A, B et C, chiffres d'affaires et marges
commerciales par groupes de clients, év. informations détaillées sur les gros clients)
Explications
Lanalyse de la structure de la clientèle
effectuée à I'aide des informations comp-
tables et issues du marketing permet d'éva-
luer le pot€ntiel économique et la position
sur le mar.hé. Il faut consigner les don-
nées relatives à la fidélisation de la clien-
tèle et les caractéristiques qualitatives afin
d'être en mesure d identifrer la qualité des
relations-c-ients. Le potentiel-client inex-
ploité (par ex: ventes croisées et chiffres
d'affaires potentiels auprès de groupes de
clients encore peu exploités) est également
important.
Démarche préconisée
Identification des indicateurs comptables
les plus importants, év. structurés par
offres, régions ou groupes de clients. Éva-
luation des bases de données clients et des
fichiers clients éventuellement disponibles.
lnformations utiles
r Données comptables
r Bases de données clients
r Expériences, informations fournies par
le service des ventes et des autres servi-
ces / personnes en contact avec le client
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Cas B : nouvelle offre / proposition d'offre
a) Description des caractéristiques de l'offre prévues et / ou paraissant intéressantes
Description de la proposition et des besoins à satisfaire. Description des caractéristiques spécifiques
de la prestation etrou des propositions spécifiques d'exploitation du marché (si connues)
Si possible: description des ressources nécessaires à la conception de I'offre et aux activités de marketing,
description des ressources existantes utilisées à ces fins
Év. estimation des coûts (notamment des coûts d'investissements liés aux ressources à développer)
Explications
La nouvelle offre se base sur des proposi-
tions de besoins à satisfaire et sur des clients
à viser. Il faut donc décrire les caractéris-
tiques de cette offre et la manière dont le
marché doit être exploité. On indiquera
aussi les ressources qui seront nécessaires
pour obtenir des avantages concurren-
tiels. En règle générale, des informations
précises sur les chiffres d'affaires attendus
et les coûts d exploitation du marché ne
peuvent être obtenus qu'une fois la straté-
gie de marketing explicitée avec des indi-
cations sur les parts de marché visées, les
avantages concurrentiels réalisables et les
actions à entreprendre.
Démarche préconisée
Description de la proposition en se réferant
aux caractéristiques spécifiques de la pres-
tation etlou de l'exploitation du marché.
Identification des ressources nécessaires
pour ce faire et première estimation som-
maire des coûts.
lnformations utiles
r Description de la proposition d'offre
r Informations sur les besoins des utilisa-
teurs du produit
r Données de I'analyse concurrentielle
r Informations délivrées par les services /
personnes qui ont développé la nouvelle
offre / proposition d'offre
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b) Description du potentiel-client éventuellement exploitable
Explications
Les relaticns-clients existantes peuvent
souvent s'avérer intéressantes pour le posi-
tionnement et la commercialisation d une
nouvelle offre (par ex: ventes croisées,
recommandations à des tiers).
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Démarche préconisée
Analyse des relations-clients existantes et
description du potentiel exploitable.
lnformations utiles
r Base de données clients
r Expériences et savoir-faire des person-
nes connaissant le marché et les clients
Tâche 3.1
Forces et faiblesses au niveau de I'offre et / ou des ressources
par rapport aux concurrents spécifrques
Explications
La comparaison des forces et faiblesses doit
s'effectuer en lien avec des concurrents
spécifiques afin d'arriver à des évaluations
claires et compréhensibles pour des per-
sonnes extérieures. Il est possible de recou-
rir au modèle dominant-standard afin de
définir les instruments déterminants pour
mener cette comparaison.
Démarche préconisée
On détermine d'abord les offres concur-
rentes ou les concurrents à comparer puis
on évalue son offre sur la base de critères
qui sont importants au niveau des résul-
tats attendus. Description des instruments
les plus importants et indication de leur
importance.
lnformations utiles
r Informations sur les concurrents les plus
importanrs (tâche 1.2 d)
r Informations sur I'offre de I'entreprise
et sur les ressources importantes à cet
égard (tàche 2.2)











point de vue de
l'entreprise
Description du type et de I'intensité de I'utilisation






Qpportunités et risques découlant de l'évolution du marché
0pportun ités Risq ues
Explications
Les opportunités et risques stratégiquement
déterminants sont identifiés en comparant
d'une part les évolutions environnemen-
tales, les évolutions du marché et les exi-
gences des clients et, d'autre part, les forces
disponibles ou pouvant être créées ainsi
que les faiblesses existantes ou se profilant.
Une opportunité apparaît lorsqu'un chan-
gement dans I'environnement débouche
sur une force. En revanche, un risque
découle du fait que I'entreprise riest pas en
mesure de réagir à des évolutions environ-
nementales de manière suffisante car elle
est confrontée à ses propres points faibles.
Démarche préconisée
Identifier si et comment I'entreprise peut
opérer avec succès sur le marché. Détermi-
nation des activités qui permettent à I'en-
treprise de créer des avantages concur-
rentiels et qui contribuent au succès de
I'entreprise. Identification des facteurs qui
peuvent conduire à un échec sur le mar-
ché concerné.
lnformations utiles
r Diagnostic des forces et faiblesses
(tâche 3.1)




0bjectifs stratégiques su périeurs
Définition des objectifs prioritaires au regard du développement du marché et de la situation de l,entreprise
Détermination des objectifs stratégiques supérieurs
Explications
Les objectifs importants sont normalement
déduits des objectifs liés à la stratégie d'en-
treprise. Les objectifs doivent être simples
et non contradictoires (chifres d'affaires,
parts de marché, marges et év. image) et se
basent sur la situation de l'entreprise (res-
sources, capacités, culture, position sur
le marché) et sur la situation du marché
(phase d'évolution).
Démarche préconisée
Détermination des objectifs prioritaires au
regard des phases d'évolution du marché et
de I'orientation de I'entreprise en matière
de qualité etlou des prix. Détermination
des objectifs stratégiques supérieurs.
lnformations utiles
r Objectifs basés sur la stratégie de
l'entreprise ou d'autres objectifs impor-
tants pour celle-ci
r Culture, ressources, structure des coûts
et capacités existantes (primauté de la
qualité / primauté des coûts / des prix)
r Attitudes du management





Conditions-cadres à prendre en compte lors de l'élaboration
de la stratégie (conditions-cadres frnancières et conditions-
cadres)
Explications
Il faut s'assurer que les moyens dont dis-
pose lentreprise ont été pris en compte de
manière réaliste. On s'intéressera en pre-
mier lieu aux contraintes budgétaires et aux
ressources humaines.
Démarche préconisée
Déduction et formulation des quelques
contraintes importantes et ce dans le but
t't6
de limiter les solutions possibles (sans tou-
tefois les restreindre inutilement).
Informations utiles
r Savoir-faire des personnes responsables
r Contraintes financières, humaines et
liées aux capacités disponibles
Exemple 1 d'une analyse de la situation
de marl<eting
Tâche 1.1
Défrnition du marché et détermination de la structure
du marché
a) oéfrnition du marché :
Marché pour: Ie chocolat (groupe de produits)
en: Suisse (délimitation géographique du marché)
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b) Détermination de la structure du marché (fonctionnement du marché)
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foncurrents potentiels: produdeuR étrangers
Produits de substitution
(ex: deserts ptêts à servir, boisons lactées)
torces concurentielles externes tadeurs €nvimnnementâux généraux
' Tendances en matière de santé et de sport
' Tendance concernant le commerce équitable
. Législation sur les denrées alimentaires
Marketing-mix Marketing-mix
Commerce intermédiairc
Gnnde distribution, magasins discount, gmnds magasins, kiosques, stati0ns-service, piscines, cinémas






























concurrents les plus importants
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Détermination de l'état actuel de la situation au niveau
des utilisateurs du produit
a) Détermination du volume de marché et des marchés partiels intéressants d'un point
de vue stratégique
Volume de marché: 993 mio CHF (90 000 tonnes) pour l'année 3
































































Les porents et mères célibotoires opportenont à lo tronche
d'ôge 20-34 ans avec 1 ù 2 enfants sont représentés ou-
dessus de lo moyenne
Les enlonts ont souvent une influence déterminonte sur la
décision d'ochot
Le prix joue un rôle plus impottont que sur les outres seg-
ments
Les achots lors d'octions sur les prix sont fréquents
Lo consommotion des tablettes de chocolot ainsi que celle
des barres chocolatées sont au-dessus de la moyenne
Le segment est très importont ou regord des spéciolités de
soison (Pôques, Noël)
Les ofticles de morque sont de moindrc importonce
En tant que points de vente, la gronde distribution et les
m a g asi n s d i sco u nt so nt po rti cu I i ère m ent i m p o rto nts
Lo port des écoliets, odolescents et jeunes odultes est ou-
dessus de lo moyenne
Lo consommotion s'oriente en premier lieu vers les barres
chocolotées et, de manière moins intensive, vers |es toblettes
de chocolot, notomment comme en-cos et collotions
Concernont les borres chocolatées, les morques sont impor-
tontes. Concernant les toblettes de chocolot, ce sont oussi
souvent les propres morques du distributeut et les marques
moins connues de petits ptoducteurs qui sont ochetées
Le sport et les loisirs sont importonts
En plus de lo gronde distribution, les kiosques et commerces
de proximité jouent un grand rôle en tont que points de
vente
Descri ption du segment (ex : caractéristiq ues sociodémogra-




14o/o de lo population
Consommotion 14 kg
par personne I on
17o/o de lo populotion
Consommotion 19 kg
par perconne / on
Taille du segment
(ex: volume du seg-
ment ou part en 7o du
segment par rapport
























c) Défrnition de la matrice segment de marché / marché partiel
Les champs de la matrice sont à interpréter comme les domaines cibles possibles pour
Ie marketing-mix. Les symboles ( **>t - très bien, ** = satisfaisâflt, * = à ne pas négliger,
0 = négligeable) reflètent I'importance relative de chaque combinaison.
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Tâche 1.2.2
Détermination de l'état actuel de la situation au niveau
du commerce intermédiaire
a) Détermination des canaux de distribution externes et défrnition des caractéristiques
quantitatives les plus importantes
b) Description des caractéristiques qualitatives et analyse des perspectives d'évolution
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Co m m erces spéci a I isés (n oto m m e nt





Mo gosi ns d iscou nt (nota m ment Den ner)
Gronde distribution (Migros, Coop)
Désignation du canal de distribution et









Nombre d'entreprises et de









Part de distribution/de marché
du canal de distribution par





Désignation des canaux de distribution
Etc.
Ve n d e nt esse nti el I em e nt d es ba rres ch o col oté es
P ro p ose nt p I u si e u rs m a rq u es
voste réseou de points de vente
lffrent en générol un ossortiment restreint
Agit souvent ovec des prix bos et des promotions
Pro posent pl usi eu Æ mo tqu es
}ffrent un ossortiment très lorge
Distribuent souvent leur propre marque
Proposent occosionnellement plusieurs morques (Coop)
Réseou de frliales très bien organisé
Caractéristiq ues qual itatives importa ntes et perspec-
tives d'évolution (image, particularités du marketing-
mix/de l'infrastructure du marketing, ressources, exi-
gences envers les producteurs, etc.)
Tâche 1.2.3
Détermination de l'état actuel de la situation au niveau
des prescripteurs externes
Détermination des prescripteurs externes déterminants pour le marché analysé
et description du type / de l'importance de leur influence sur Ies utilisateurs du produit
ou sur le commerce intermédiaire
Description du type et de l'impor-
tance de l'influence sur les utilisa-
teurs du produit et/ou sur le com-
merce
Les résultots des tests de produits
sont pris en compte par une portie
des utilisoteurs du ptoduit, notom-
ment le segment <jeunes loye$
ovec enfonts>
Don n e nt des co nsei ls n utrition nels
et des rccommondotions notom-
ment auprès des jeunes femmes
oinsi que des pesonnes ôgées ou
molodes (ex. diobétiques)
Etc.
Caractéristiques les plus impor
tantes (ex: besoins spécifrquei
attitudes)
Testent les produits, veillent ù lo
quolité, ou prix, aux ospects liés à
I'envircnnement et à lo sonté
S'intéressent it lo teneur en sucre et
en groisse du chocolot ou regord




0 rga n i soti o ns d e co n so m m oteu rs




ldentifrcation de l'état actuel de la situation concurrentielle
Désignation et description des concurrents les plus importants
Concuffent C hroducteur d'un
afticle de morque)
Concurrent B (producteur de la
moryue d'un grond distributeur)








Tendonce ù lo housse
Part de marché et son évolution
se concentre sur les barres chocolo-
tées
À des marques internotionoles
importontes
Distribue ses produits en premier
Iieu par l'intermédioire des




Couvre tous les morchés portiels
Propose uniquement so propre
motque
Etc.
Produits de haute qualité
Dispose d'un impoftont budget
publicitoire qui est utilisé ofin de





concurrentes: actions de marke-
ting, infrastructure du marketing
et ressources en lien avec I'offre
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Tâche 1.3
Détermination des facteurs de succès spécifrques au marché
a) Évaluation des instruments de marketing
Évaluation de la marge de
man@uvre (de nulle à très grande)













Évaluation de I'importance au





















Actions sut le point de vente
Embollage




































Actions sul les points de vente
Tâche 1.4
Pronostic quant au développement du marché
a) Description des forces concurrentielles externes et leurs répercussions sur le marché
b) Description des facteurs environnementaux et de leurs répercussions sur le marché
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Répercussions sur le marché global (év, aussi sur les
marchés partiels et les segments de marché)
Les fobriconts de chocolot belges ont une imoge de
quolité croissonte. Une entrée sut le marché est atten-
due dons un futur proche
Le volume de biscuits enrobés de chocolot stogne. Tou-
rcfois, il convient de restet attenûf à l,évolution des
biscuits
Etc.
Perspectives d'évolution des forces concurrentielles
(concurrence de substitution, concurrents potentiels,
pouvoir de négociation des fournisseurs)
to n cu r re nts p ote nti e ls :
Fabriconts de chocolot étrangers
Prod u its de substitution :
Biscuits
Etc.
Répercussions sur le marché global ainsi que sur les
éléments spécifiques du marché
L'importonce des chocolots pouvres en sucre et en
groisse ougmente avec lo prise de conscience occrue en
motière de sonté
Les denrées olimentaires sont davontoge surveillées en
ce qui concerne leur production. Des répercussions
négotives pour l'imoge de l'entreprise pourraient être
générées por exemple por des méthodes de culture du
cocoo obusives
Un durcissement de lo législation sur les denrées oli-
mentoires n'est pos prévu en Suîsse
Etc.
Perspectives d'évolution des principaux facteurs envi-
ronnementaux (économiques, sociaux/ culturels, poli-
tiques /juridiques, technologiques / écologiques)
Tendonces en matière de sonté et de sport
Tendonce concernant Ie commerce équitoble




Avec I'entfte sur te morché de nouveoux détaitlonts étrongers, le renforcement des morques étrangères s'occen-
tuero.
Évolutions liées à des changements de la structure du commerce intermédiaire
Dons te cadre des tendances en matière de sonté, la demonde de produits chocolotés pauvres en colories s'occen-
tue. Globatement, on s'ottend ù une housse de t'importonce occordée oux ingrédients contenus dons les produîts
Évolutions liées à des (hangements qualitatifs de la structure des besoins
L,intensité concurrentielle ougmentero légèrement dans I'avenît, notomment en roison de I'occroissement de lo
concurrence ou niveou du commerce intermédioire.
Évolutions liées à des changements de I'intensité concurrentielle
ll n,y o oucune roison de penser que lo sttucture concurrentielle subira des chongements dons les prochaines
onnees
Évolutions liées aux changements de la structure de la concurrence
Le volume du morché d'environ gg0 miltions CHF o stogné ces dernières onnées à un niveou élevé (en comporoi-
son intenationote por tête). Aucun chongemeft rondamentol n'est ottendu dons l'avenir.
Pronostic quant à I'évolution du volume du marché
Tâche 2.1
Définition de I'offre
a) Description du produit, resp. du groupe de produits auquel se rapporte I'analyse
Chocolat (tablette de chocolat fourrée)
b) lndication des marques, et (éventuellement) sous-marques, utilisées ou utilisables*
Marque: Marque X (positionnée depuis 1990 comme une marque de chocolat spécifique)
eY. sous-marcues




ldentifrcation des caractéristiques de I'offre et de la situation
de I'entreprise
lexemple suivant prend comme point de départ des problèmes de vente rencontrés par
la marque X. C'est pourquoi seules les fiches de travail relatives au cas A sont utilisées.
Cas A: offre existante
a) Description des actions de marketing et des ressources les plus importantes
Le budget annuel des octions de morketing s'étève à environ 2 mio CHF, les coûts fixes du service morketing
n'étont pos înclus
Etc.
Coûts des actions de marketingjusqu'à présent
Morque connue notionolement
Service morketing ovec 5 cottoboroteurs, dont une responsoble produit en chorge de lo morque X
Etc.
Désignation et description des ressources utilisées pour l'offre
0 rgonisatî on d' u n concou rs
Léget repositionnement de lo morque vers Ie hout de gommet ovec notamment des actions de communicqtion
correspondontes
Augmentotion du prix de 5o/o
Nouvelles ofrches pour tous les points de vente
Etc.
Désignation et description des actions de marketing les plus importantes
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b) Description du potentiel-client et des relations-clients
Description de la structure de la clientèle (ex: nombre de clients A, B et C, chiffres d'affaires et marges commer-
ciales par groupes de clients, év. informations détaillées sur les gros clients)
Au niveou de l'utilisoteur du produit: lo morque X s'odresse principalement ù des particuliers, En ce sens, Ie
chiffre d'offaires de 26 mio CHF se réportit dons les difîérents segments comme suit:
1. Consommoteurs intensils ovec préfé-
rence pour les chocolats founés
2. Consommateurs fréquents de pralinés
et de chocolots de morque
41o/o
160/o
Tendonce ù Io boisse
Tendance constonte
Tendonce ù lo housse
Tendonce à lo baisse
Jeunes foyers ovec enlonts llo/o
Autres segments de clients 32o/o
Les morges commercioles n'ont pos encore été déterminées.
Au niveou du commerce intemédiairc:
Desciption de la qualité et des points faibles des relations-clients existantes, du potentiel-client (ex: indica-
teurs de la frdélisation de Ia clientèle, estimations du potentiel)
Le segment principol <<Consommoteurs intensifs ovec préférence pour les chocolots fourrés>> connaît une boisse des
ventes. Une onolyse de lo clientèle o montré que les taux de réochot sont relotivement bos. Un sondage ouprès




Forces et faiblesses au niveau de I'offre et / ou ressources
par rapport aux concurrents spécifrques
En tant que leader en motière de quolité, il fout conservet une quolité élevée du ptoduittout en veillont ù ne pos
investir des moyens démesurésvisontà I'oméliorotion de cette quolité dons lo mesure où celle-ci est, sur le morché
suisse, une<<normerr. Lesfoiblesses au niveou de la morque doiventêtre réduites ou moyen d'octions de communico-


































tionole et imoge d'un
fobticont de houte
quolité
offre de I'entreprise offre des concurrents







Forces / fai blesses





















Opportunités et risques découlant de l'évolution du marché
Risques
Stagnation du marché global
Le commerce intermédiaire tend à se concentrer sur
ses propres marques
Baisse de la demande du segment principal <<consom-
mateurc intensifs avec une préférence pour les choco-
lats fourrés>
0pportunités
Demande croissante de chocolats de qualité supé-
rieure
Hausse de I'importance de I'origine suisse du chocolat





Maintenit ou moins lo port de morché et le chiîfre d'offoires dons Ie secteur troditionnel (les augmenter si pos-
sible), mointenit la mqrge.
Léger repositionnement de lo morque ves Ie hout de gomme, adoptations de prix correspondontes.
Détermination des objectifs stratégiq ues supérieurs
Situation de dépott:
Le morché se trouve dons Io phose de soturotion. Lo sttotégie de l'entreprise est orientée en premier lieu vers des
offres de quolité. Cette orientation correspond également oux ressources disponibles et ù lo culture de I'entreprise.
0 bje ctiïs p ri o rito i res :
Les objectifs quont oux morges priment sur les objectifs quont ou chilfre d'oIloires. Il s'ogit de mointenir essen-
tiellement les ports de morché et d'optimiser Io position sur le morché.
Au regord du recul du segment pincipol de I'entreprise X (voir l'anolyse SW}T), il est préféroble de modifier consi-
dércblement Io stmtégie appliquée jusqu'à présent. Les moyens disponibles doivent continuer d'être concentrés
sur ce segment tout en étont élargis ù d'autres segments.
Définition des objectifs prioritaires au regard de l'évolution du marché et de la situation de l'entreprise
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Tâche 4.2
Défrnition des conditions-cadres flnancières et des autres
conditions-cadres
Les ressources financières disponibles rcstent constontes it moyen terme. un budget de 2 mio CHF est mis à dispo-
sition pour le morketing.
Des ressources humoines supplémentoîres sont ù solliciter si le colcul coûtl bénéfice est positif.
Lo capocîté de production dons le sedeut des tablettes de chocolot fourrées est exploitée ù envîron 70To.
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Exemple 2 d'une analyse de la situation
de marl<eting (phase l)
Situation de base
La manufacture horlogère suisse R produit
des montres pour des labels suisses connus
dans les segments de prix moyens à éle-
vés (production de montres qui sont ven-
dues sous le nom de marques très connues
à l'international). Elle travaille de manière
contractuelle et depuis longtemps pour ces
marques établies en Suisse. Cette manufac-
ture produit des montres avec un niveau de
qualité élevé et dispose, du fait de son activité
de producteur de montres pour de grandes
marques, d'un large know-how pour exploi-
ter le marché tant au niveau national qu'au
niveau international.
Le processus de concentration observé dans
le secteur horloger conduit cette manufac-
ture à voir ses marges se réduire progressi-
vement. Afin de réduire sa dépendance par
rapport à ces grands groupes, elle a décidé
de lancer sa propre ligne de produits sous
un nom de marque encore à définir. Une
société-fille doit être créée à cet effet. La
direction prévoit dans un premier temps
de développer une ligne de produits sous
un seul nom de marque pour le marché
suisse puis, en cas de succès, de créer de
nouvelles marques pour les marchés inter-
nationaux et plus particulièrement les mar-
chés asiatiques.
Remarques
Cet exemple se base sur un cas réel. Les
données ont été adaptées et rendues ano-
nymes pour des raisons liées à la concur-
rence. Les informations et explications
données n intègrent bien évidemment pas
I'ensemble des réflexions faites et des ana-
lyses effectuées. Elles illustrent cependant
les différentes étapes de la méthode pro-
posée. Lindustrie horlogère suisse est très
largement orientée vers le marché mon-
dial. Selon certaines estimations, plus de
95o/o de la production est exportée. Des
données concernant le marché suisse sont
cependant assez difficiles à obtenir et la
plupart des acteurs sont très discrets en
la matière. Ainsi, malgré l'importance de
cette branche pour notre économie, peu
d informations sont vraiment disponibles
pour le marché suisse des montres à bra-
celet. Lentreprise R est donc obligée de




. Evolution de la conjondure
. Tourisme
. (ours de (hange
. Régulation au niveau du Swiss Made
Marketing-mix Marketing-mix
(ommerce intermédiaire
Grands magasins, biioutiers, commerces spécialisés dans les montres, rhaînes de magasins,
magasins de souveniR, boutiques de marques (mono ou multimarque$, commerce en ligne,
commerce spécialisé dans l'électronique
Utilisateurs du produit (et év. prescripteurs internes)






















Manufadure de montres R
Concurrenb les plus importânb
(Marquet Swatch, Issot, Longines, Rolex,
lWC, Baume&Mercier, TAG Heuer...










' Evolution de la conjondure




a) Détermination du volume de marché et des marchés partiels intéressants d'un point
de vue stratégique
2,1 milliards CHF, 1,43 million de pièces
Croissance continue avec cependant des aléas conjoncturels




Montres électriques (à pile)






















par le sport et les loi-
strs
Acheteurs sensibles au
prestige et au luxe
Acheteurs sensibles à




Surreprésentation de la classe d'âge 34-50 ans, des
hommes, des touristes des pays du Golfe et de la Chine
lls conçoivent la montre comme un symbole du statut social
et comme une pièce d'artisan
lls achètent en priorité des montres mécaniques
lls achètent des montres dans les segments de prix moyens
à élevés
surreprésentation de la classe d'âge 20-34 ans et des
femmes
La montre est un accessoire de mode
Possèdent plusieurs montres et achètent plutôt des montres
dans les segments de prix bas à moyens
Description du segment (ex: caractéristiques sociodémogra-
phiques et psychologiques, comportement d'achat, etc.)
Etc.
18% des acheteurs
28% du volume de
marché
27Yo des acheteurs
'11% du volume de
marché
Taille du segment (ex
volume du segment
ou part en o/o du seg-
ment par rapport au
volume de marché)
d Déflnition de la matrice segment de marché/ marché partiel
Acheteurs intéres-
sés par le sport et
les loisirs
Acheteurs sensibles














a) Détermination des canaux de distribution externes et défrnition des caractéristiques
quantitatives les plus importantes
b) Description des caractéristiques qualitatives et analyse des perspectives d'évolution
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Etc.
Boutiques mono ou multimarques
Commerce spécialisé (bÛouteries et
montres)
Grands magasins
Désignation du canal de distribu-
tion et des partenaires commer-





Nombre d'entreprises et de points





Part de distribution/de marché du
canal de distribution par rapport
au marché global
Etc.
Boutiques mono ou multimarques
Commerce spécialisé (bUouteries et montres)
Grands magasins
Désignation des canaux de distribution
Etc.
Offrent uniquement une ou les marques d'un seul
producteur ou groupe
offrent des produits de prix élevés (à l'exception de
Swatch)
Très haut niveau de conseil
offrent un assortiment profond de marques choisies
Produits situés dans les segments de prix moyens à
élevés
Bonne qualité du conseil
Commerces de tailles très diverses; les chaînes spécia-
lisées gagnent en importance
offrent un large assortiment
plutôt des produits avec des prix bas à moyens
Qualité du conseil limitée
Ca ractéristiques qualitatives importa ntes et perspec-
tives d'évolution (image, particularités du marketing-
mix/de I'infrastructure du marketing, ressources, exi-
gences envers les producteurs, etc.)
Tâche 1.2.3
Description du type et de I'impor-
tance de I'influence sur les utilisa-
teurs du produit etrou sur le com-
merce
Surreprésentation d'acheteu rs
dans les segments de prix élevés
Beaucoup de collectionneurs
les acheteurs ont besoin d'une
confirmation de leurs achats
Revues et magazines lus principa-
lement par des acheteurs sensibles
au prestige et au luxe et qui ont
une âme de collectionneur
Etc.
,ïi: i':T ii:: f : :,::,'f; i:::
attitudes)
Discutent des nouveautés de pro-
duits, font des rapports quant à
leurs expériences
Comparent diverses marques ou
modèles
Sont très sensibles aux innovations
techniques
Discutent aussi sur les modèles
vintage
Font des tests de produits
Revues spécialisées avec un tirage
d'env. 10 000 exemplaires
Les magazines liyestyle ont des


















llYo, tendance à la hausse
4oÂ, tendance à la baisse
6010, tendance stable
Part de marché et son évolution
Etc.
Dispose de plusieurs marques
internationales très fortes, large
assortiment dans toutes les caté-
gories de prix, très orienté vers les
innovations, construit son propre
réseau de distribution avet des
boutiques mono et multimarques,
forte intégration vertica le
Met en évidence le Swissness d'un
accessoire de mode, vise les tou-
ristes, forte commercialisation
dans les lieux touristiques et les
aéroports, budget publicitaire
élevé en Suisse
Entreprise familiale avec un posi-
tionnement sur la tradition et le
caractère artisanal, orientée à l'ex-
portation, plutôt dans le haut de
gamme, investit beaucoup dans la




concurrentes: actions de marke-
ting, infrastructure du marketing
et ressources en lien avec I'offre
Tâche 1.3
a) Évaluation des instruments de marketing















Évaluation de la marge de












Évaluation de I'importance au








































a) Description des forces concurrentielles externes et leurs répercussions sur le marché




Produits de substitution (Smartwatches)
Perspectives d'évolution des forces concurrentielles
(concurrence de substitution, concurrents potentiels,
pouvoir de négociation des fournisseurs)
Etc.
Uassociation des fabricants chinois de montres a fixé
comme objectif pour 2020 d'avoir au moins 5 marques
connues à I'international; les entreprises chinoises
ont surtout procédé jusqu'à présent par des acquisi-
tions ; l'Etat soutient son industrie ; jusqu'à présent
plutôt des marques de bas de gamme qui ne font pas
de concurrence aux marques de prestige
les avis des experts sont partagés en ce qui concerne
le succès de ces montres; la menace des montres
Apple est cependant forte; la question est de savoir si
elle va concerner surtout le marché partiel des
montres électroniques ou I'ensemble du marché
Répercussions sur le marché global (év. aussi sur les
marchés partiels et les segments de marché)
Etc.
Cours des devises
Développement de la conjoncture
Perspectives d'évolution des principaux facteurs envi-
ronnementaux (économiques, sociaux/ culturels, poli-
tiques/juridiques, technologiques/ écologiques)
Etc.
Ia décision de la Banque nationale suisse de ne plus
continuer la politique du taux plancher a provoqué un
renchérissement de la Suisse en tant que pays de pro-
duction et comme destination de vacances. Dans la
mesure où entre la moitié et les 2r3 des montres ven-
dues en Suisse le sont auprès de touristes, il convient
de s'attendre à une baisse des ventes ces prochaines
années. Un transfert de la production vers des pays à
bas coûts salariaux n'est pas envisageable pour I'in-
dustrie horlogère.
La crise économique
Répercussions sur le marché global ainsi que sur les
éléments spécifrques du marché
c) Pronostic
Pronostic quant à l'évolution du volume de marché
Après des années de croissance, le volume de marché en Suisse va baisser ou du moins stagner du fait des déve-
loppements actuels de l'environnement économique.
Évolutions liées aux changements de la structure de la concurrence
[a consolidation va se poursuivre. [a problématique de l'intégration verticale permettant d'être indépendant
des fournisseurs de composants va se poursuivre.
Évolutions liées à des changements de I'intensité concurrentielle
L'intensité concurrentielle va augmenter, tout particulièrement si le marché ne poursuit pas sa croissance. Des
offres bon marché de la concurrence chinoise ainsi que des concurrents de substitution vont exercer des pres-
sions sur le marché.
Évolutions liées à des changements qualitatifs de la structure des besoins
La structure des besoins va peu se modifier. tes Smartwatches vont prendre de I'importance en lien avec les
évolutions liées au fitness et à I'interconnexion avec d'autres appareils.
Évolutions liées à des changements de la structure du commerce intermédiaire
La distribution ne devrait pas changer fondamentalement à I'avenir. Le processus de concentration va néan-




a) Description du produit, resp. du groupe de produits auquel se rapporte I'analyse
de <montres-bracelets > des de à élevés
Pas de existante utilisable
b) lndication des marques, et (éventuellement) sous-marques, utilisées ou utilisables*
La manufacture de montres R ne peut pas s'appuyer sur un potentiel de clients existant.
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les estimations de coûts serontfaites après l'élaboration de la stratégie de marketing.
Coûts des actions de marketingjusqu'à présent
l-e département marketing comprend 4 collaborateurs dont un manager de produits qui sera responsable de ce
nouveau produit et du développement de la nouvelle marque.
Les connaissances du marché pourront être mises à profrt dans la construction d'un réseau de distribution dans
les lieux touristiques.
Désignation et description des ressources utilisées pour I'offre
Un assortiment de montres-bracelets doit être conçu en lien avec les besoins des touristes chinois. [e Swissness
doit être complété avec I'Asianess. La construction d'une marque forte est prioritaire.




























Description du type et de l'intensité
de l'utilisation










avec un lien fort




























[a proximité d'avec la clientèle potentielle au travers
du réseau de distribution actuel peut être utilisée en
tant qu'avanta ge concurrentiel
Le marché partiel des montres mécaniques est encore
en croissance et offre des niches qui peuvent être
exploitées avec succès
0pportunités
le développement du marché va renforcer I'intensité
concurrentielle
Problématique des taux de change
les problèmes conjoncturels actuels en Chine et les
conséquences au niveau des voyages des touristes
chinois limitent le potentiel de la clientèle
Risques
Tâche 3.2: ldentifrcation des défrs stratégiques à I'aide
d'une représentation des forces et faibleises

















au niveau des prix
Faiblesses
Forces







Concentration sur des objectifs en termes de part de marché à atteindre durant les trois premières années
les objectifs d'image sont prioritaires par rapport aux objectifs de bénéfrce durant les trois premières années.
Définition des objectifs prioritaires au regard de l'évolution du marché et de la situation de l'entreprise
lntroduction et construction d'une marque forte. [a marque doit aussi pouvoir être utilisée pour les marchés
internationaux et en particulier pour les marchés asiatiques.
Utilisation conséquente des connaissances du marché et des réseaux existants
les objectifsen termes de ventes et de marges par rapport aux clients actuels (groupes internationaux) doivent
être conservÉs.
Détermination des objectifs stratégiques supérieurs
un budget de marketing d'env. 3 mio cHF est à disposition pour les trois premières années.
Les ressourc?s en personnel ne peuvent pas être augmentées.
Annexe ll
Fiches de travail visant à déterminer la stratégie de
marketing pour un produit / marché
Décisions relatives au cadre stratégique
1.1 Éxamen du choix du marché
Décision consistant à déterminer si un marché défini doit être vraiment exploité; (éventuellement) examen
de la délimitation géographique
Dans de nombreux cas, le choix du marché n'est plus à discuter car il est prédéfini dans le cahier des charges
ou lorsque le mandat est octroyé.
Si un examen semble nécessaire, les critères suivants permettant de choisir le marché à exploiter peuvent être
employés: l. Volume de marché / potentiel du marché, 2. lntensité concurrentielle / niveau des prix, i. capaci-
tés de I'entreprise permettant d'atteindre une position attractive sur le marché I forces et faiblesses par rap-
port à la concurrence, 4. Coûts de l'entrée sur le marché et de I'exploitation du marché.
Vous savez si le marché doit être vraiment exploité et quelle priorité représente son exploitation pour
I'entreprise
Vous avez délimité le marché géographiquement.
Réflexions concernant le choix du marché
objectifs stratégiques relatifs au choix du marché
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1. Stratégie de marché et de segment de marché
Remarques quant à la réalisation des tâches
Résultat escompté
1.2 Détermination de l'étendue de la couverture du marché
Choix entre les alternatives suivantes: exploitation globale du marché de manière indifférenciée, exploita-
tion globale du marché avec une concentration sur certains segments de marché ou concentration unique-
ment sur un segment de marthé en tant que <<niche >>
1.3 Choix du segment de marché
Dans le cas d'une concentration sur certains segments ou un seul d'entre eux: choix du segment de marché
à exploiter en priorité ou exclusivement
fétendue de la couverture du marché dépend notamment de I'hétérogénéité de la demande, resp. des seg-
ments de marché et de la taille de I'entreprise.
Afin de déterminer le segment cible (stratégie de niche) ou les segments prioritaires (exploitation globale du
marché avec une concentration sur certains segments), il est possible d'utiliser, en les adaptant si nécessaire,
les mêmes critères que pour le choix du marché:1. Volume du segment/ potentiel du segment, 2. lntensité
concurrentielle / niveau des prix, 3. Capacités de l'entreprise permettant d'atteindre une position attractive
sur le marché / forces et faiblesses par rapport à la concurrence, 4. coûts de I'entrée sur le marché et de
l'exploitation du marché.
Vous savez s'il convient d'exploiter le marché dans son ensemble ou un segment de marché spécifique en tant
que niche. Dans le cas où il est pertinent d'exploiter le marché dans son ensemble, vous avez décidé si cela doit
être fait de manière indifférenciée ou si l'offre doit s'adresser en priorité à certains segments.
Dans le cas d'une stratégie de niche, vous avez déterminé un segment cible, respectivement les segments cibles
et leur importance pour la stratégie de marketing dans le cas d'une exploitation globale du marché avec une
concentration sur certains segments spéciftques.
Réflexions concernant la couverture du marché et la segmentation du marché
0bjectifs stratégiques relatifs à la couverture du marché et au choix du segment de marché
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Remarques quant à la réalisation des tâches
Résultat escompté
2. Stratégie concurrentielle et positionnement de I'offre
Remarques quant à la réalisation des tâches
2.1 Décision éventuelle concernant le développement du marché ou du marché partiel
Décision consistant à déterminer s'il convient de réaliser une stratégie de développement du marché ou du
marché partiel pour une période de transition
En principe, il convient d'examiner cette possibilité seulement pour des marchés/ marchés partiels se trou-
vant dans la phase de lancement ou au début de la phase de croissance.
En plus de la phase de développement du marché, la capacité d'influencer directement la croissance du mar-
ché et d'en profiter davantage que les concurrents est décisive au regârd de la décision à prendre.
Vous savez s'il convient de réaliser une stratégie de développement du marché ou du marché partiel pour
une période limitée.
Réflexions concernant le développement du marché ou du marché partiel
0bjectifs stratégiques relatifs au développement du marché ou du marché partiel
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Résultat escompté
2.2 positionnement sommaire de I'offre (détermination de la variante de base de la stratégie concurrentielle)
Choix entre une stratégie de différenciation, une stratégie de prix agressive et une stratégie d'imitation
2.3 Détermination du positionnement de I'offre (positionnement fin)
. Détermination du ou des concurrents intéressants pour le positionnement
. (Éventuellement) Concrétisation de la représentation de I'offre à <créer> pour le public cible (image cible
comme objectif de positionnement)
. Concrétisation des avantages concurrentiels recherchés (différences par rapport à la concurrence en termes de
contenu du positionnement)
ll faut tenir compte, lors du choix de la stratégie concurrentielle, des conditions de succès tant au niveau de
I'entreprise qu'à celui du marché
La détermination des âvantages concurrentiels recherchés figure au cceur du positionnement fin.
tes avantages concurrentiels devraient d'une part démarquer I'offre de I'entreprise de celle de la concurrence,
notamment celle des concurrents importants, et correspondre d'autre part aux besoins du public cible.
Vous avez déterminé dans le cadre du positionnement sommaire s'il faut recourir à des prix bas ou à des dif-
férences de prestation et / ou de communication pour créer des avantages concurrentiels. Vous n'avez opté
pour une stratégie d'imitation qu'à titre exceptionnel.
Vous avez choisi les concurrents par rapport auxquels vous allez vous positionner, quelle image cible vous
recherchez en tant qu'objectif de positionnement et quels avantages concurrentiels concrets sont à identifier
ou à obtenir à cette fin.
Réflexions concernant la stratégie concurrentielle et le positionnement de I'offre
objectifs stratégiques relatifs à la stratégie concurrentielle et au positionnement de l'offre
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Remarques quant à la réalisation des tâches
Résultat escompté




3.1 Détermination des partenaires de distribution et des organes de distribution propres à l,entreprise
. Détermination du canal ou des canaux de distribution
' Dans le cas d'une distribution indirecte: déterminer les partenaires de distribution et les canaux de distribu-
tion externes
. Déterminer les structures et canaux de distribution propres à l,entreprise
' (Éventuellement) Déterminer des objectifs spécifiques auprès des partenaires de distribution externes
Les canaux de distribution sont dans de nombreux cas déjà définis par le marché et ne sont plus à discuter.
Lors du choix des canaux de distribution, il convient de faire attention à leur position de marché, leurs capa-
cités et leur image ainsi qu'au potentiel de conflit entre des canaux et aux coûts d'exptoitation.
Afin de fixer concrètement des objectifs par rapport aux partenaires externes, les groupes d'objectifs suivants
sont à prendre en considération: objectifs en matière de distribution, de comportement et d'impact psycho-
logique.
Vous savez si vos offres sont distribuées ou vendues directement ou indirectement via le commerce intermé-
diaire. Vous avez éventuellement opté pour I'utilisation de ces deux modes de distribution.
Dans le cas où vous avez décidé de travailler avec le commerce intermédiaire, vous avez défini les canaux de
distribution externes et. lorsque cela est nécessaire, les objectifs spécifiques en matière de distribution, de
comportement et d'impact psychologique. Dans le cas où vous choisissez un système avec plusieurs canaux de
distribution, vous avez en plus décidé si des mesures sont nécessaires pour minimiser les conflits entre les
différents canaux et, le cas échéant, lesquelles.
Dans tous les cas, vous savez clairement qui s'occupe des ventes pour I'offre en question dans votre propre
orga nisation.
Réflexions concernant les partenaires de distribution et les structures de distribution propres à I'entreprise
objectifs stratégiques relatifs aux partenaires de distribution et aux structures de distribution propres à I'entre-
prise
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Remarques quant à la réalisation des tâches
Résultat escompté
3.2 Détermination des groupes cibles particuliers
. Examen de la pertinence de groupes particuliers
. (Éventuellement) Détermination des objectifs spécifiques visés auprès des groupes particuliers
3.3 Détermination des priorités et des objectifs d'exploitation du marché
. Pour ce qui est du commerce intermédiaire et / ou des groupes particuliers : fixation des priorités en détermi-
nant notamment la relation pull / push
. Détermination de I'importance relative des objectifs d'acquisition et de fidélisation de la clientèle
Les nouveaux arrivants sur le marché et les prescripteurs externes se trouvent au premier plan des groupes
particu I iers.
En raison de coûts d'exploitation généralement élevés, leur intégration dans la stratégie de marketing est
cependant à évaluer avec retenue.
La relation push / pull est définie dans de nombreux cas par le marché. ll convient de privilégier en règle
générale des modifications plus progressives que fondamentales.
L'importance relative de la fidélisation et de I'acquisition de la clientèle dépend en premier lieu de la
clientèle déjà existante et du potentiel de rendement par client.
Vous avez déterminé si des groupes particuliers sont stratégiquement importants et, si oui, quels groupes
particuliers sont à exploiter et selon quel ordre de priorité. Dans le cas où des groupes particuliers s'avèrent
intéressants, vous avez, si nécessaire, formulé des objectifs en matière de comportement attendu et d'impact
psychologique.
Vous savez quelles priorités instaurer auprès de quels partenaires commerciaux et comment répartir les
moyens disponibles pour I'exploitation du marché entre ces priorités.
Réflexions concernant les groupes particuliers et les priorités d'exploitation du marché
0bjectifs stratégiques relatifs aux groupes particuliers et aux priorités d'exploitation du marché
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Remarques quant à la réalisation des tâches
Résultat escompté
Mesures prioritaires du mix destiné aux utilisateurs du produit4
Décisions relatives à la mise en æuvre de la stratégie
4.1 Détermination des priorités pour les instruments du mix destiné aux utilisateurs du produit
4.2 Détermination de I'intensité d'engagement des instruments dominants et complémentaires et précision
quant au contenu
4'3 (Éventuellement) Détermination des exigences à respecter quant aux instruments standards
4.4 (Éventuellement) Détermination des programmes spécifrques (ou adaptation de ceux-ci) concernant la fidé-
lisation etrou l'acquisition de la clientèle
[a détermination des priorités pour les instruments du marketing s'effectue sur la base du modèle dominant-
standard,
Des propositions concrètes devraient être développées spécialement pour les instruments dominants.
Vous avez décidé de I'ordre de priorité avec lequel vous voulez utiliser les instruments dominants et complé-
mentaires.
Vous avez élaboré des propositions pour les instruments dominants et éventuellement pour les instruments
complémentaires et vous connaissez les exigences quant à la conception des instruments standards,
lorsque vous mettez en place des programmes spécifiques visant à fidéliser et/ou à acquérir des clients, vous
avez formulé des propositions correspondantes.
Réflexions et décisions concernant le mix destiné aux utilisateurs du produit
157
Remarques quant à la réalisation des tâches
Résultat escompté
5. Mesures prioritaires d'éventuels autres mix
5.1 Mix destiné au commetce intermédiaire
Dans le cas oir des canaux de distribution externes sont utilisés:
. Détermination des priorités pour les instruments du mix correspondants
. Détermination de I'intensité d'engagement pour les instruments les plus importants et précision quant au
contenu
. (Éventuellement) Détermination de programmes spécifiques visant à fidéliser et / ou à acquérir des clients
5.2 Mix destiné aux groupes cibles particuliers
Dans le cas où des groupes cibles particuliers sont à exploiter:
. Détermination des instruments prioritaires
. Détermination de I'intensité d'engagement des instruments les plus importants
. (Éventuellement) Détermination de programmes spécifiques visant à fidéliser et, ou à acquérir des clients
La détermination des priorités pour les instruments du mix s'oriente sur Ia base du modèle dominant stan-
dard.
Des propositions concrètes devraient être développées spécialement pour les instruments dominants.
Dans le cas où vous avez opté pour une distribution au travers du commerce intermédiaire, vous avez choisi
quels instruments vous souhaitez utiliser et selon quelles priorités.
Dans le cas où il convient d'approcher des groupes cibles particuliers, vous avez déterminé quels instruments
vous souhaitez utiliser et selon quelles priorités.
Réflexions et décisions concernant d'autres mix
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Remarques quant à la réalisation des tâches
Résultat escomPté
6. Modifications de I'infrastructure du marché et exigences au regard d'autres domai-
nes fonctionnels
6.1 (Éventuellement) Détermination des modifications, resp. adaptations nécessaires de I'infrastructure interne
de marketing
. Détermination des mesures au niveau des ressources
' Détermination des mesures au niveau des instruments de gestion et du système d'information du marketing
6.2 (Éventuellement) Formulation des objectifs, exigences et idées qui concernent I'entreprise dans son
ensemble ou d'autres domaines fonctionnels
' Formuler en particulier des objectifs, exigences, propositions relatifs à la structure de I'entreprise, à la con-
ception et au processus de production des prestations, à la motivation des employés, etc.
Des adaptations / modifications de I'infrastructure du marketing sont attendues au moins dans le domaine de
I'organisation des ventes et de la formation des vendeurs.
Des exigences relatives à d'autres domaines de l'entreprise concernent en premier lieu le développement ou
la conception du produit ainsi que le comportement des employés avec les clients.
Vous savez quelles modifications sont à opérer au niveau des ressources à disposition, des instruments de
gestion et du système d'information du marketing.
Si nécessaire, vous avez élaboré des objectifs et des propositions relatives à la structure de I'entreprise et à la
mise en place des processus de production des prestations.
Réflexions et décisions concernant l'infrastructure du marché et d'autres domaines de I'entreprise
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Remarques quant à la réalisation des tâches
Résultat escompté
7. Planifrcation des résultats à moyen terme
Remarques quant à la réalisation des tâches
7.1 Evaluation des rendements et coûts attendus
z.z Détermination des objectifs économiques principaux en tant qu'indicateurs de contrôle des résultats
ll convient d'avoir des évaluations réalistes par rapport aux décisions liées au cadre stratégique, aux mix ainsi
qu'à l'adaptation de I'infrasûucture.
Des objectifs peuvent certes diverger des évaluations mais devraient toutefois rester dans les limites du réali-
sable.
Vous avez évalué grossièrement les rendements et coûts âttendus et représenté ces derniers dans une planifi-
cation des résultats sur trois à cinq ans.
Vous avez réfléchi le cas échéant au fait de savoir si ces estimations sontjudicieuses et peuvent servir
d'indicateurs de référence ou si des adaptations doivent être opérées pour des raisons de gestion et de moti-
vation.
Réflexions et décisions concernant la planification des résultats à moyen terme
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Résultat escompté
Exemple visant à déterminer la stratégie
de marl<eting (phase ll)
Avant-propos
Xétude de cas décrite ci-après se réfère aux
évolutions sur le marché partiel du jus de
pomme. Les noms des organisations ont été
anonymisés. De plus, toutes les données et
informations inhérentes aux entreprises ont
été modifiées afin de protéger les intérêts des
participants au marché.
Situation de départ
Il règne depuis de nombreuses années une
concurrence féroce dans le secteur suisse de
la cidrerie. Afin de pouvoir exister dans ce
contexte, sept cidreries jusqu'alors indépen-
dantes se sont regroupées il y a un an pour
former une seule entreprise: Most SA. Elles
produisaient jusqu à maintenant sous dift-
rentes marques, toutes distribuées principa-
lement au niveau local. Most SA limite géo-
graphiquement ses actvités au marché suisse.
La consommation globale des boissons non
alcoolisées sur ce marché ria cessé d augmen-
ter ces dernières années. On distingue les
marchés partiels de I'eau minérale, de I'eau
plate, des jus d agrumes et du jus de pomme.
Le jus de pomme traverse une passe diffi-
cile sur le marché suisse des boissons. Les
quantités produites et consommées sont
stables, voire en baisse. Presque 30% du jus
de pomme est consommé à l'extérieur du
domicile oîr on a constaté une augmentation
des ventes ces dernières années. Il nexiste
que deux marques connues au niveau natio-
nal. Celles qui restent n ont pas dépassé le
niveau régional comme les marques com-
mercialisées par Most SA. Most SA détient,
avec un assortiment de six produits, 35% du
marché partiel du jus de pomme en volume
et en valeur, et est de ce fait le numéro 2 en
Suisse. Outre les marques de I'entreprise,
600/o de la production est vendue actuelle-
ment comme marques commerciales à bas
prix aux grands distributeurs.
Dans les deux premières années de I'acti-
vité de Most SA, peu de choses ont changé.
Chaque cidrerie reste grandement autonome
et Most SA n'opère pas sur le marché comme
une entreprise à part entière. Seules la poli-
tique des prix et la comptabilité interne font
l'objet d'une grande coordination. À la fin
de lannée dernière, le conseil d'administra-
tion de Most SA a adopté une stratégie de
marketing alrec pour objectif d exploiter de
manière plus conséquente les avantages de
cette fusion.
Cette stratégie comprend entre autres les
points suivants:
r suppression de certaines marques locales,
r régler la question de savoir si une collabo-
ration avec Ïactuel leader du marché pour-
rait être visée (Most SA a eu plusieurs dis-
cussions avec le leader du marché mais il
a toutefois été décidé de s'opposer à une
collaboration).
r création dune marque propre à Most SA
distribuée au niveau national.
fobjectif est désormais de formuler une stra-
tégie de marketing pour la marque de Most
distribuée au niveau national. Un groupe
de projet a été chargé de mettre au point le
concept stratégique. Le texte ci-après est une
première version d'un concept stratégique de
marketing pour Most qui réunit les résultats
des réflexions menées par le groupe de projet.
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1. Stratégie de marché et de segment de marché
Décisions concernant le cadre stratégique
l.I Examen du choix du marché
Décision consistant à déterminer si un marché défrni doit être vraiment exploité; (éventuellement) examen
de la délimitation géograPhique
Réflexions concernant le choix du marché
Uensemble des mesures du conseil d'administration prévoit la création d'une marque nationale. En consé-
quence! on part du principe que l'entreprise Most n'est active que sur le marché suisse et se concentre sur le
marché partiel du jus de fruits.
objectifs stratégiques relatifs au droix du marché
Most est active sur le marché des boissons non alcoolisées, plus précisément sur le marché partiel du jus de
pomme. Elle se concentre géographiquement sur le marché suisse.
'1.2 Détermination de l'étendue de la couverture du marché
Choix entre les alternatives suivantes: exploitation globale du marché de manière indifférenciée, exploita-
tion globale du marché avec une concentration sur certains segments de marché ou concentration unique-
ment sur un segment de marôé en tant que niche
1.3 Choix du segment de marché
Dans le cas d'une concentration sur certains segments ou un seul d'entre eux: choix du segment de marché
à exploiter en priorité ou exclusivement
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Réflexions concernant I'étendue du marché et la segmentation du marché
0n a identifié à l'aide d'une analyse les segments de marché suivants pour le marché partiel du jus de fruits:
. Consommateurs orientés vers la santé
. Consommateurs orientés vers le prestige
. Consommateurs orientés vers la tradition
. Consommateurs orientés vers le prix
0n part donc du principe que le marché partiel est (faiblement> segmenté. chaque segment est évalué comme
































































0bjectifs stratégiques relatifs à la couverture du marché et au choix du segment de marché
Sur la base de I'analyse susmentionnée, il convient de poursuivre une exploitation du marché avec une concen-
tration sur le segment des consommateurs orientés vers la santé. lls sont ouverts aux boissons naturelles et
représentent une importante part de la consommation à domicile (le jus de pomme y estfortement représenté).
Le positionnement visant les consommateurs orientés vers la santé suscite également en parallèle un certain
intérêt chez le segment des consommateurs orientés vers la tradition. Les consommateurs orientés vers le prix
sont à satisfaire au moyen des marques commerciales des enseignes de Ia grande distribution et ne sont donc
pas pris en compte. les consommateurs orientés vers le prestige ne sont pas approchés comme groupe cible. ces
consommateurs sont très fortement attentifs aux marques et consomment avant tout des marques internatio-
nales. Most ne dispose que de compétences limitées en la matière avec un savoir-faire et un budget trop faibles
pour la gestion des marques. De plus, la valeur plutôt traditionnelle du jus de pomme est diffrcilement conci-
Iiable avec les idéaux de ce segment.
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2. Stratégie concurrentielle et positionnement de I'offre
Réflexions concernant le développement du marché ou du marché partiel
le marché des boissons a atteint la phase de maturité, Aucun nouveau marché partiel ne sera créé avec I'offre
de Most. ll n'y a pas lieu de discuter de stratégies de développement du marché ou du marché partiel'
2.1 Décision éventuelle concernant le développement du marché, resp. du marché partiel
Décision consistant à déterminer s'il convient de réaliser une stratégie de développement du marché ou du
marché partiel pour une période de transition
2.2 positionnement sommaire de I'offre en déterminant la variante de base de la stratégie concurrentielle
Choix entre une stratégie de différenciation, une stratégie de prix agressive ou une stratégie d'imitation
2.3 Détermination du positionnement de I'offre (positionnement frn)
. Détermination du ou des concurrents intéressants pour le positionnement
. (Éventuellement) Concrétisation de la représentation de l'offre à <créero pour le public cible (image cible
comme objectif de positionnement)
. concrétisation des avantages concurrentiels recherchés (différences par rapport à la concurrence en termes
de contenu du Positionnement)
Réflexions concernant la stratégie concurrentielle et le positionnement de l'offre
Conformément aux décisions du conseil d'administration, Most souhaite proposer une offre concurrente à celle
du leader actuel du marché avec le lancement d'une nouvelle marque nationale. C'est pourquoi il faut tenir
compte, en termes de positionnement, d'une part du concurrent direct (leader du marché), mais aussi d'autre
part des concurrents indirects de Most, comme par exemple les producteurs d'eau minérale ou dejus
d'agrumes.
objectifs stratégiques relatifs à la stratégie concurrentielle et au positionnement de l'offre
Au vu des réflexions précitées, on a opté pour une stratégie de différenciation. Cela consiste pour Most en
des différences de prestation et de communication par rapport à ses concurrents. ll convient de noter que
des avantages en matière de coûts qui permettraient un leadership correspondantfont défaut.
Le groupe cible principal du positionnement est le segment de marché des consommateurs orientés vers
la santé. Avec sa nouvelle marque, Most répond à leurs besoins en termes d'alimentation naturelle et saine
et positionne ainsi sa marque comme naturelle, moderne etjeune, ll doit s'opérer alors une différenciation
évidente par rapport aux offres dejus de pomme plutôttraditionnelles et renvoyant une image démodée.
Au regard des trois concurrents les plus importants, différents positionnements sont proposés, qui sont
néanmoins toujours cohérents avec le positionnement principal :
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Objectifs stratéSiques relatifs au développement du marché ou du marché partiel
Aucun objectif.
Autres jus de fruits tels que les jus d'orange par exemple : ce groupe propose au groupe cible des avantages
comparables à ceux du jus de pomme. Néanmoins, Most peut se différencier notamment avec l'argument
selon lequel la production du jus de pomme est plus écologique étant donné que le transport depuis le ver-
ger jusqu'au client final est manifestement plus court et que la production de fruits est opérée durablement
en Suisse.
Eau minérale: Most propose une différenciation claire concernant le goût, bien que les possibilités de diffé-
renciation soient limitées en raison de I'offre croissante d'eaux minérales aromatisées. Les produits de Most
ont pour avantage que, dans la perception subjective des consommateurs, les eaux minérales aromatisées
semblent souvent artificielles par rapport auxjus de fruits.
Autres fabricants de jus de pomme: Most doit se différencier par rapport aux autres fabricanG de jus de
pomme avant tout au moyen d'une communication différente. Les autres participants utilisent Ia même
marque depuis de nombreuses années et ont ainsi une image assez traditionnelle et proche du terroir. Most a
la possibilité de positionner sa marque comme jeune et à la mode. De plus, afin de souligner la prise de con-
science des consommateurs en matière de santé, s'ajoute la possibilité pour Most de proposer sous Ia même
marque une version allégée avec moins de calories.
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3. Stratégie d'exploitation du marché
3.1 Détermination des partenaires de distribution et des structures de distribution propres à I'entreprise
. Détermination du canal ou des canaux de distribution
. Dans le cas d'une distribution indirecte: déterminer les partenaires de distribution et les canaux de
distribution externes
. Déterminer les structures et canaux de distribution propres à I'entreprise
' (Éventuellement) Déterminer les objectifs spécifiques visés auprès des partenaires de distribution externes
Réflexions concernant les partenaires de distribution et les structures de distribution propres à l'entreprise
Pour sa nouvelle marque, Most peut opter soit pour une distribution large, soit pour une distribution sélective
concentrée sur un nombre restreint de canaux, Dans le cas d'une distribution large, Most doit parvenir à propo-
ser ses produits via le plus de canaux de distribution possible. Most peut également se concentrer sur des
canaux de distribution spécifrques comme par exemple des dépositaires et des détaillants indépendants de la
grande distribution. Cette alternative rend certes diffrcile une croissance rapide des ventes mais permet une
compatibilité élevée au niveau de I'image entre le canal de distribution et le produit.
Étant donné qu'il existe un nombre important de canaux de distribution possibles pour la nouvelle marque
de Most, il est incontournable de se concentrer sur les canaux prioritaires et complémentaires. Chaque canal de



















































































































objectifs stratégiques relatifs aux partenaires de distribution et aux structures de distribution propres à l'entre-
prise
ll ressort de cette évaluation qu'en raison de sa forte position sur le marché, il est presque inévitable de faire
appel à la grande distribution comme canal de distribution. Les grands distributeurs en Suisse, peu nombreux,
onttoutefois tendance à n'intégrer dans leur assortiment que les très fortes marques et les marques commer-
ciales. En conséquence, il peut s'avérer particulièrement difficile pour Most d'obtenir un grand distributeur
comme canal de distribution. Deu< scénarios se présentent donc: on recherche en priorité à intégrer l'assorti-
ment de Coop. Grâce au réseau national dense de points de vente, Most pourrait atteindre la distribution relati-
vement large qu'elle recherche. Àtitre d'alternative, des discussions avec d'autres chaÎnes importantes, comme
par exemple Manor, pourraient être conduites. Migros ne peut être considéré comme un canal de distribution
potentiel puisqu'il n'intègre, dans son assortiment constitué avant tout de ses propres marques et de marques
commerciales, que des marques très importantes (par ex. Pepsi). Si aucune enseigne de la grande distribution
ne peut être gagnée comme canal de distribution, il convient alors de se concentrer sur les détaillants et les
dépositaires. les dépositaires permettent d'accéder à la consommation hors domicile pour laquelle la vente de
jus de pomme est en constante augmentation et donc pour laquelle il existe un potentiel pour une nouvelle
marque. Les magasins discount ne sont pas considérés comme d'éventuels canaux de distribution pour la nou-
velle marque étant donné que les groupes cibles des magasins discount et du produit ne concordent pas.
Concernant la nouvelle marque, Most se ftxe les objectifs de distribution suivants:
. Être dans I'assortiment d'un grand distributeur national
. Disponible auprès de 60% des détaillants {la part doit atteindre 80% à moyen terme)
. Disponible auprès de 60% des dépositaires (la part doit atteindre 80o/o à moyen terme)
Most détermine en sus les objectifs de comportement suivants:
. Les enseignes de la grande distribution et les détaillants mettent en place des activités pour introduire le pro-
duit (ex. dégustations, etc.)
. La nouvelle marque est intégrée dans les programmes promotionnels des canaux de vente.
3.2 Détermination des groupes cibles particuliers
. Examen de la pertinence des groupes particuliers
. (Éventuellement) Détermination des objectifs spécifiques visés auprès des groupes particuliers
3.1 Détermination des priorités et des objectifs d'exploitation du marché
. Pour ce qui est du commerce intermédiaire et / ou de groupes particuliers : fixation des priorités en détermi-
nant notamment la relation pull / push
. Détermination de I'importance relative des objectifs d'acquisition et de fidélisation de la clientèle
Réflexions concernant les groupes particuliers et les priorités d'exploitation du marché
Comme lejus de pomme est un produit présentant peu d'intérêt, il n'existe que peu de groupes cibles particu-
liers. 0n pense ici par exemple aux nutritionnistes et diététiciens ou aux rédacteurs de magazines santé qui
exercent une certaine influence sur le comportement alimentaire du groupe cible.
Objectifs stratégiques relatifs aux groupes spéciaux et aux phases d'exploitation du marché
Les groupes cibles n'exercent qu'une très faible influence sur les utilisateurs du produit. Les coûts d'exploitation
sont plus élevés que l'impact escompté sur les ventes. C'est la raison pour laquelle il n'y aura aucune exploita-
tion active des groupes particuliers.
[e rapport entre les actions pull/push peut être chiffré à 75 contre 25. Cela résulte du type de processus déci-
sionnel d'achat. les activités sont dirigées en premier lieu vers les utilisateurs du produit dans le but de <susci-
ter la demande>> auprès de ces derniers et, en conséquence, de générer une certaine pression sur le commerce.
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4. Mesures prioritaires du mix destiné aux utilisateurs du produit
Décisions relatives à la mise en æuvre de la stratégie
4.1 Détermination des priorités pour les instruments du mix destiné aux utilisateurs du produit
4.2 Détermination de I'intensité d'engagement des instruments dominants et complémentaires et précision quant au
contenu
4.3 (Éventuellement) Détermination des exigences à respecter quant aux instruments standards
4.4 (Éventuellement) Détermination des programmes spécifrques (ou adaptation de ceux-ci concernant la frdélisation
etrou I'acquisition de la clientèle
Réflexions et décisions concernant le mix destiné aux utilisateurs du produit
Les concurrents de boissons non alcoolisées de Most utilisent notamment des actions de marketing coûteuses et
variées. Most ne dispose pas d'un budget pour le marketing équivalent et doit donc se concentrer sur des instruments
spécifiq ues.
Le mix destiné aux utilisateurs du produit doit acquérir des clients au moyen de différents instruments et les lier
ensuite à la marque. Il s'articule comme suit:
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0rga nisation
6oût nouveau, frais, léger
Frappant au regard de la forme et des
couleurs
Qualité uniforme
La marque est utilisée en premier lieu pour le
jus de pomme pur et le jus de pomme allégé;
puis également pour I'eau pétillante à la
pomme et éventuellement plus tard pour le jus
pressé
Lancement d'une campagne intensive (év. avec
des sportifs) qui conduit à la réalisation des
objectifs de notoriété de la marque et des
objectifs en matière de préférence de marque;
campagnes régulières qui garantissent la satis-
faction des objectifs également dans le futur;
message principal : naturel, frais, écologique
Réaliser des promotions spécifiques au canal
(ex. dégustations); éviter les actions sur les prix
dans les premières années afin de ne pas nuire
à I'image de la jeune marque
Doit correspondre au positionnement et
s'orienter non pas seulement vers les autres jus
de pomme mais également vers le Coca-Cola, le
Rivella, etc.


































5. Mesures prioritaires d'éventuels autres mix
5.1 Mix destiné au commetce, resp. au commerce intermédiaire
Dans le cas où des canaux de distribution externes sont utilisés:
. Détermination des priorités pour les instruments du mix correspondant
. Détermination de l'intensité d'engagement pour les instruments les plus importants et précision quant âu
contenu
. (Éventuellement) Détermination de programmes spécifiques visant à fidéliser et/ou à acquérir des clients
5.2 Mix destiné aux groupes cibles particuliers
Dans le cas où des groupes cibles particuliers sont à exploiter:
. Détermination des instruments prioritaires
. Détermination de l'lntensité d'engagement des instruments les plus importants
. (Éventuellement) Détermination de prografimes spécifiques visant à fidéliser etl ou à acquérir des clients
Réflexions et décisions concernant d'autres mix
Du fait de la forte importance du commerce intermédiaire, une collaboration étroite avec les partenaires choisis
doit s'opérer. Etant donné que Most emploie différents canaux de distribution, Ie mix destiné au commerce est




taille du magasin, tou-
jours présenter le plus
possible tout l'assorti-
ment, et dans tous les
cas le jus de pomme pur
Système de récompense




pour stimuler les ventes




magasins par le mer-
chandiser pour s'assurer
de la présentation
Assurer la marge habi-




les produits doivent tou-
jours être disponibles
pour les utilisateurs du
produit (év. élaboration
d'un système de logis-
tique pour la nouvelle
marque)
Afin d'atteindre les
objectifs en matière de
savoir-faire et de com-
portement, on peut par
exemple mettre en place

































6. Modifrcations de I'infrastructure du marché et exigences au regard d'autres
domaines fonctionnels
6.1 (Éventuellement) Détermination des modifications ou des adaptations nécessaires de I'infrastructure du
marché
. Détermination des mesures au niveau des ressources
. Détermination des mesures au niveau des instruments de gestion et du système d'information du marketing
6.2 (Éventuellement) Formulation des objectifs, exigences et idées qui concernent l'entreprise dans son
ensemble ou d'autres domaines fonctionnels
Formuler en particulier des objectifs, exigences, idées relatifs à la structure de I'entreprise, à la conception
et au processus de production des prestations, à la motivation des employés, etc'
Réflexions et décisions concernant I'infrastructure du marché
Most dispose déjà d'une infrastructure de marketing qui n'est donc pas à recréer complètement. Le lancement
de la nouvelle marque nécessite malgré tout des ressources supplémentaires en termes de Postes de travail ainsi
que la mise en place d'un système de gestion et d'information du marketing.
ll faut créer de nouveaux postes pour la nouvelle marque, lesquels devront assurer les tâches suivantes:
Gestion de la marque
Gestion des Vendeurs et des Key Account Managers à I'aide du système de gestion du marketing
Étude de marché, système de surveillance efficace
Coordination des activités de chaque entreprise constituant Most SA
En plus des postes susmentionnés, il convient d'élaborer un système d'information du marketing qui pose les
bases permettant à Most de prendre d'autres décisions relatives à la nouvelle marque et qui rend possibles un
suivi et un contrôle systématiques des résultats.
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7. Planification des résultats à moyen terme
?.1 Évaluation des rendements et coûts attendus
7.2 Détermination des objectifs économiques principaux en tant qu'indicateurs de contrôle des résultats
Réflexions et décisions concernant la planifrcation des résultats à moyen terme
Most a un délai de 4 ans pour atteindre avec sa nouvelle marque une part de marché de Z% (sur le marché par-
tiel du jus de fruits). Au cours des trois premières années, Most escompte une perte en raison des investisse-
ments élevés sur le marché. [a première année, Most prévoit des actions de marketing à hauteur de 3 mio cHF
(conception de la bouteille et de l'étiquette comprise). les coûts pour renforcer I'infrastructure de marketing
s'élèvent
à 0,5 mio cHF pour la première année. Most prévoit un budget de 4,5 mio cHF pour les activités de communica-
tion en cours. [e seuil de rentabilité doit être atteint quatre ans après le lancement de la nouvelle marque. Avec
une augmentation constante des ventes, le budget du marketing peut être réduit les années suivantes à environ
3'5 mio CHF. ll faut prendre en compte une augmentation des coûts de production à partir de la troisième année
qui peuttoutefois être répercutée sur les consommateurs en augmentant les prix.







































Volume du marché partiel du jus de pomme (en 1OOO l)
Part de marché de la nouvelle marque (en %)
Part de marché de la nouvelle marque (en t00ol)
Prix de vente par I en CHF (déduction faite de la marge
commerciale)
Chiffre d'affaires de la nouvelle marque (en milliers
cHF)
Coûts de production (en milliers CHF)
Coûts de marketing (en milliers CHF)
Coûts de I'infrastructure de marketing (en milliers CHF)
Flux nets de trésorerie (en milliers CHF)
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Personnes qui prennent effectivement la décision d'achat. fouent
un rôle aussi bien chez les utilisateurs des produits qu'au niveau
du commerce intermédiaire.
Comprend toutes les actions de marketing qui conduisent un
acheteur à acheter pour la première fois auprès de l'entreprise
concernée. Il peut s'agir soit de clients de la concurrence, soit de
clients jusque là non utilisateurs.
Ensemble des actions de marketing qui mènent à des rachats, des
achats supplémentaires ou qui empêchent le client de partir chez
Ia concurrence.
Analyse visant à identifier d'une part les forces et faiblesses de
I'offre et des ressources internes en établissant une comparaison
avec les concurrents, et d autre part les opportunités et risques
découlant de l'évolution des besoins et du marché.
Caractéristique de l'offre ou des ressources de I'entreprise éva-
luée positivement par rapport à la concurrence. La valeur straté-
gique de ces avantages est définie par l'importance des facteurs
de succès correspondants. IJimportance stratégique des res-
sources dépend de leur rareté, de leur disponibilité, de leur capa-
cité à générer des avantages pour les clients.
Avantage d'une offre ou de ressources d'une valeur stratégique-
ment durable. La durabilité dépend en premier de I'impossibi-
Iité d'imiter ou de substituer les ressources à la base de I'avantage
concurrentiel.
Groupes d'organisations du commerce, qui se caractérisent tout
d abord par une démarche marketing spécifique par rapport aux
acheteurs finaux mais aussi par un comportement d'achat profes-
sionnel par rapport aux producteurs, et qui se distinguent ainsi
des autres groupes (canaux) correspondants.
Toutes les organisations et groupes de personnes qui achètent
des produits en tant que commerçants et les revendent ensuite
tels quels ou permettent, en tant qu'intermédiaire, de conclure
des contrats pour le compte de tiers entre des fournisseurs et des













Concurrence entre des produits techniquement différents qui
satisfont le même besoin (biens de substitution).
Groupe de personnes ou d'organisations (segments de marché,
prescripteurs, commerce) vers lequel est dirigé le <marketing-
mix> ou des actions de marketing individuelles.
Représentation stéréotypée d'un sujet (marque, entreprise, pro-
duit, institution, pays, etc.) par des groupes de personnes défi-
nis. On recense parmi les caractéristiques de l'image des aspects
cognitifs (psychiques) et affectifs (émotionnels), une stabilité à
long terme, un impact sur la demande et Ie caractère pluridimen-
sionnel.
Instruments:
- qui ne contiennent en principe aucun degré de liberté, mais
qui doivent être adaptés à un standard déterminé du marché,
- dont la non-réalisation du standard entraîne avec une quasi-
certitude des échecs,
- dont un dépassement du standard n'est pas possible ou n est
pas honoré par les partenaires du marché (par exemple parce
que les partenaires du marché ne <perçoivent> pas la différence
ou la jugent insignifiante).
Système comprenant les utilisateurs des produits d'un domaine
qui demandent un certain qpe de produits ou présentent un
besoin déterminé, Ies fournisseurs et revendeurs des produits
correspondants et tous les autres acteurs qui, par leurs actions,
influencent le comportement des participants au marché.
Un marché dans lequel un grand nombre de fournisseurs se dis-
putent la faveur de l'acheteur, otr l'acheteur a donc Ia position la
plus forte parce qu'il peut choisir entre plusieurs fournisseurs.
Contraire: -; marché vendeur
Décomposition d'un + marché en sous-marchés en utilisant des





Ma rl<eting orienté vers
les besoins







Marché dans lequel I'acheteur dépend d'un petit nombre de four-
nisseurs, et oir le fournisseur a la position la plus forte.
Contraire: + marché acheteur
Utilisation intensive des instruments de la communication mar_
keting, en particulier de la vente personnelle, de la publicité et de
la promotion des ventes, ainsi qu'éventuellement la politique des
prix.
Contraire: + marketing passif
Utilisation limitée des instruments de la communication marke-
ting.
Contraire: + marketing actif
Gestion de I'ensemble de I'entreprise en fonction des besoins
du marché. La clef de la réalisation des objectifs de l'entreprise
réside dans la satisfaction des clients. Les questions fondamen-
tales sont donc:
quels problèmes le client potentiel éprouve-t-il de façon effective
et souhaiterait-il résoudre ?
quels sont les problèmes qui existent de façon latente et attendent
une solution ?
Contraire: -; marketing orienté vers Ie produit
Ensemble des activités et mesures par lesquelles une entreprise
essaie d'amener à I'acheteur potentiel des produits développés
sur Ia base de considérations techniques et d'inciter celui-ci à
l'achat.
Contraire: -; marketing orienté vers les besoins
Attitude de base des collaborateurs d'une entreprise par rapport
aux activités de marketing, qui peut être soit
-; orientée vers les besoins, soit
+ orientée vers les produits.
Individu ou organisation qui, en tant que conseiller personnel
extérieur ou co-formateur des courants d'opinion importants
pour le marché considéré, influence les décisions d achat des -+
utilisateurs des produits etl ou du -à commerce intermédiaire.
Personne ou organisation qui appartient à la même entreprise,
famille ou autre institution que + I'acheteur et intervient par
son influence dans le processus de décision d'achat. foue un rôle










Stratégie de prix agres-
sive
Stratégie de différencia -
tion
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Groupes de personnes ou d'organisations qui difèrent de façon
importante dans leurs besoins et leurs attitudes Par rapport aux
prestations des fournisseurs et qui présentent donc aussi un com-
portement d'achat et de consommation différent.
Stratégie visant à maintenir ou à conquérir des parts du marché
aux concurrents par une -+ stratégie de prix agressive ou une -t
stratégie de différenciation.
Stratégie visant à augmenter le chiffre d affaires en accroissant le
volume du marché, ce qui rend en général nécessaire une modi-
fication des habitudes (habitudes d utilisation, normes' intensité
d'utilisation, etc.) des acheteurs.
Utilisation prépondérante des mesures de marketing dans le mix
destiné aux utilisateurs des produits et ayant pour but <l'aspira-
tion de Ia demande>.
Contraire : -> stratégie Push
Utilisation prépondérante des mesures de marketing dans le mix
destiné au commerce intermédiaire et ayant pour but <la pous-
sée de I'offre>.
Contraire : -+ stratégie pull
Les actions du marketing ont principalement pour but d'enlever
aux concurrents des parts du marché grâce à des avantages de
prix. Fait partie des -> stratégies concurrentielles.
Les actions du marketing visent principalement à enlever des -+
parts du marché aux concurrents en ndifférenciant> ses Propres
produits (par ex. en faisant jouer une + Unique Selling Proposi-
tion tlSP ou nne ) Unique Advertising Proposition UAP




position (uAP) - Dirfé-
rence de communication
Unique selling proposi-




Plan à moyen terme qui:
- fixe sur quels marchés géographiques être actifs et à quels
publics cibles il faut s'adresser et avec quelles catégories de pro-
duits,
- donne des objectifs qualitatifs (psychologiques) et quantitatifs
(en quantité ou en valeur) qui doivent être atteints globalement
et par public cible,
- détermine les mesures nécessaires pour Ia réalisation des
objectifs en fixant I'intensité d'utilisation et les idées directrices
des principaux instruments du marketing,
- fixe dans les grandes lignes les moyens de I'infrastructure de
marketing nécessaires à la planification et Ia réalisation de ces
mesures,
- stipule, le cas échéant, s'il faut changer I'attitude prédominante
par rapport aux tâches de marketing (Cest-à-dire Ia + philoso-
phie du marketing) et dans quelle direction.
Un ensemble ordonné d éléments qui présentent certaines pro-
priétés et caractéristiques et entre lesquels il existe ou I'on peut
établir des rapports quelconques.
- Propriété <psychologique> d'une offre, créée ou renforcée par
Ia communication (-r publicité, relations publiques, contacts
de vente),
- que liacheteur ressent subjectivement comme un avantage du
point de vue de ses besoins et qui Ïamène donc à des réactions
positives.
- Propriété réelle unique d une offre (principalement de la pres-
tation principale mais aussi des prestations complémentaires),
- que I'acheteur juge aussi subjectivement comme un avantage
du point de vue de ses besoins et qui I'amène donc à des réac-
tions positives.
Entreprise, ménage ou autre organisation qui achète des produits
pour les consommer ou les utiliser pour la production de biens
(et de prestations de services) vendables ou pour son besoin per-
sonnel. Personne cible au niveau des utilisateurs des produits: les




Nombre total (quantité ou chiffre d affaires) des marchandises
ou prestations échangées entre tous les participants au marché
durant une période déterminée; ou encore quantité ou valeur
des marchandises et prestations distribuées par tous les fournis-
seurs pendant une période déterminée.
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